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1 Johdanto 
 
Vuonna 2015 Myynnin ja markkinoinnin ammattilaiset -järjestölle, MMA:lle 
opinnäytetyönä toteutettu tutkimus osoitti henkilökohtaisen myyntityön motivaation 
johtamisessa olevan kehittämistä. Tutkimustulosten mukaan motivaation johtaminen 
aiheuttaa kipuilua suomalaisissa yrityksissä, eikä motivaation parantaminen ole 
tietoisen pohdinnan alla. (Huotari & Vähänen 2015.) MMA:n jäsenrekisteriin marras–
joulukuussa 2014 kuuluneesta 865 jäsenestä 164 eli 19 % vastasi MMA:n tilauksena 
tehtyyn tutkimukseen (Vähänen 2015). Tutkimuksen alhainen vastausmäärä ei anna 
tulosten osalta tilaa absoluuttiselle yleistämiselle Suomen mittakaavassa, mutta 
riittää osoittamaan aiheelle suotavan huomiota yleisen keskustelun tasolla.  
Kaksi vuotta myöhemmin, alkuvuodesta 2017, motivaation johtaminen ja sen 
kipupisteet nousivat esille myös tämän opinnäytetyön aihetta tarkentaessa 
toimeksiantajan tarvetta vastaamaan. Finanssialalla toimivan toimeksiantajayrityksen 
Järvi-Suomen alueen myyntihenkilöstöstä valtaosa ei lukeudu huomattavan 
aineellisen palkitseminen eli provisio- tai tulospalkkauksen piiriin, vaan myyntityöhön 
motivointi tapahtuu ensisijaisesti aineettomaan palkitsemiseen perustuen.  
Finanssialan Keskusliiton vuonna 2015 laatiman selvityksen (Töissä Finanssialalla 
2015, 8) mukaan, finanssiala on kuitenkin ollut jopa kehityksen edelläkävijänä 
suoritusperusteisten palkkakeskustelumallien käyttöönotossa. 
Palkkakeskustelumallissa osa työehtosopimuksella sovittavista palkankorotuksista 
jaetaan esimiehen ja toimihenkilön välisessä palkkakeskustelussa työssä 
suoriutumiseen perustuen, mitä kautta pyritään saamaan palkka ja työsuoritus 
vastaamaan paremmin toisiaan. Samaisessa selvityksessä kerrotaan myös, että 
itseasiassa juuri rahoitusalalla maksettiin suurimmat tulospalkkiot ja vakuutusalalla 
tulospalkkiota maksettiin määrällisesti eniten. (Töissä Finanssialalla 2015, 8.) Kun 
edellä mainitun selvityksen tuloksia verrataan opinnäytetyön toimeksiantajayrityksen 
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aineellisen palkitsemisen käytäntöön, herää kysymys, miksi aineellinen motivointi ei 
ole linjassaan toimialaan nähden. Asiaa selventää seuraavaksi esiteltävä taulukko, 
joka on koonti vuoden 2015 Töissä Finanssialalla -selvityksessä käytetyistä EK:n 
palkkatilastoista. 
 
 
Taulukko 1. Ansiotasot ja -kehitys lokakuusta 2013 syyskuuhun 2014 (Töissä Finans-
sialalla 2015, 9., muokattu). 
Rahoitusala Lukumäärä Kuukausiansio ilman 
tulospalkkiota 
Kuukausiansio tulos-
palkkioineen 
Yhteensä 21 656 4 043 4 324 
Suorittava taso 12 225 2 865 2 921 
Esimiestaso 8 219 5 190 5 695 
Johtotaso 1 212 8 152 9 175 
 
 
Kuten taulukosta ilmenee, tulospalkkaus tuo merkittävää lisää ansiotuloihin esimies- 
ja johtotasolla, mutta suorittavalla toimihenkilötasolla tulospalkkio ei korota 
kuukausiansiota huomattavasti. Tämä käytäntö pätee myös opinnäytetyön 
toimeksiantajayrityksen Järvi-Suomen alueella, jossa myyntihenkilöstön palkkaus 
noudattaa taulukossa 1 esitettyä suorittavan tason linjaa, minkä vuoksi henkilöstön 
motivoiminen myyntityöhön on tapahduttava vaihtoehtoisin keinoin. Tämän 
opinnäytetyön tavoitteena on selvittää myyntityön motivaation johtamiseen liittyviä 
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esimiestason näkemyksiä ja kokemuksia kohdeyrityksessä. Tarkastelun alla on 
erityisesti sisäinen motivaatio osana myynnin johtamista.  
Opinnäytetyön toimeksiantajayrityksen, Nordea Bank AB (publ), Suomen sivuliike on 
osa Pohjoismaissa toimivaa Nordea-konsernia. Markkina-arvolla mitattuna Euroopan 
kymmenen suurimman yleispankin joukkoon lukeutuva Nordea tarjoaa monipuolisia 
tuotteita, palveluita ja ratkaisuja niin pankkiasioissa kuin varallisuudenhoidossa ja 
vakuutustoiminnassa. Konsernin henkilöstövahvuus on yli 30 000 työntekijää. 
Pohjoismaissa Nordealla on yli 10 miljoonaa henkilöasiakasta ja yli puoli miljoonaa 
yritys- ja yhteisöasiakasta. (Yhteenveto Nordeasta n.d., Organisaatio n.d.) Vuonna 
2016 Nordean kokonaisliikevoitto oli 9,927 miljoonaa euroa (Vuosi 2016 lyhyesti 
n.d.). 
Opinnäytetyön tutkimus suoritetaan ainoastaan toimeksiantajayrityksen Järvi-
Suomen toiminta-alueella haastattelemalla myynnin esimiehiä. Järvi-Suomen alue on 
yksi Nordean Personal Bankingin eli henkilöasiakkaisiin liittyvän liiketoiminnan 
henkilöasiakasalueista Suomessa (Tietoa Nordea Bank AB (publ), Suomen 
sivuliikkeestä n.d.). Seuraava kuvio havainnollistaa myyntityötä tekevien 
työntekijöiden määrän Järvi-Suomen alueen kokonaishenkilöstövahvuudesta. Kuvio 
perustuu toimeksiantajan sisäiseen henkilöstöraporttiin heinäkuulta 2017, ja 
jakoperusteena kuviossa on käytetty työtehtäväroolia. Myyntityötä tekeviin 
työntekijöihin on laskettu mukaan kaikki asiakasrajapinnassa toimivat henkilöt, 
joiden työtehtävissä myyntityö ja myynnillisyys on olennaisesti läsnä. 
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Kuten yllä olevasta kuviosta käy ilmi, ei myyntityötä tekevien työntekijöiden määrä 
ole lainkaan vähäinen Järvi-Suomen alueella. Onkin siis erittäin perusteltua keskittyä 
tuottamaan tietoa myynnin esimiesten kokemuksista ja näkemyksistä myyntityön 
motivaation johtamisesta kohdeyrityksessä, koska aihe koskettaa huomattavaa 
osuutta alueen henkilöstöstä eli jopa 92 työntekijää. 
Huomion kiinnittämistä myyntityöhön motivoimisen johtamiseen tukee myös 
toimialalla tapahtuva muutos. Osana finanssialan toimijoiden yhteistyössä 
toteuttamaa Hyvinvoiva finanssiala -hanketta vuonna 2015 teetettiin Muuttuva työ 
finanssialalla -kysely. Tutkimukseen vastanneista, 3 019:stä finanssialalla 
työskennelleestä henkilöstä 1 900 vastaajaa edusti pankkisektoria. Jo vuonna 2015 
tutkimuksessa pankkisektoria edustaneista vastaajista 89 % uskoi asiakaspalvelu- ja 
myyntitehtävien osuuden lisääntyvän merkittävästi. Sektorista riippumatta 
finanssialan henkilöstö katsoi myyntiosaamisen yhdeksi eniten korostuvista 
Kuvio 1. Järvi-Suomen henkilökunta suhteessa myyntityöhön (Henkilöstö-
vahvuus 2017, muokattu) 
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yleisosaamisalueista seuraavan kymmenen vuoden aikana toimialalla. (Muuttuva työ 
finanssialalla 2015, 4–12.) 
Vuoden 2017 Töissä Finanssialalla -selvityksessä todetaan kaksi vuotta aiemmin 
finanssialan henkilöstön ennustama muutos: toimialan työntekijöiden rooli on jo 
voimakkaasti muuttunut aiempaa myynnillisemmäksi. Samanaikaisesti alalla kasvavat 
moniosaajuus-, tehokkuus- ja tuottavuusvaatimukset henkilöstön määrän ollessa 
laskussa. Esimiestyön tulee muuttua yhä valmentavampaan suuntaan työn 
itsenäisyyden kasvaessa ja esimiesten laaja-alaisen ja syvällisen substanssi- eli 
asiaosaamisen ylläpitämisen muuttuessa mahdottomaksi. (Töissä Finanssialalla 2017, 
4.) Vallitseva muutos haasteineen tarjoaa otollisen ajankohdan kartoittaa 
myyntityöhön motivoimisen keinoja kohdeyrityksessä. Mielenkiintoisen 
opinnäytetyön aihevalinnasta tekee myös se, että kyseisen Töissä Finanssialalla              
-selvityksen (2017, 11) mukaan, erityisesti pankki- ja rahoitusalasta kiinnostuneet 
pitävät alalle päätymisen perusteena hyvää palkkausta ja urakehitysmahdollisuuksia. 
Palkkauksen arvostaminen on omiaan luomaan painetta onnistuneelle myynnin 
esimiestyölle tulospalkkion ollessa niukkaa työuran suorittavalla tasolla.  
Opinnäytetyön aiheen valinta perustuu osaksi myös tutkimuksen toteuttajan 
henkilökohtaiseen kiinnostukseen toimialasta. Tutkimuksen toteuttaja työskentelee 
toimeksiantayrityksessä myyntihenkilönä, ja aihevalinnan taustalla on osatavoitteena 
kehittää opinnäytetyön tekijän tietotasoa ja näkemystä myynnin esimiestehtävissä 
toimimisesta. Aihevalinta tukee tekijän ammatillista kasvua ja viimeistelee 
tradenomi-tutkintoon sisällytetyt finanssialan kärkiopinnot ja Nordea-polun 
finanssialan asiantuntijamyyjä opintokokonaisuuden. 
 
 
8 
 
 
 
 
 
 
2 Tutkimusasetelma 
 
Seuraavaksi esitellään tämän opinnäytetyön tutkimusasetelma. Tutkimusasetelma on 
kuvaus tutkittavasta ongelmasta ja työkaluista, joilla kyseessä oleva ongelma 
pyritään ratkaisemaan (Kananen 2017, 15). 
 
2.1  Tutkimusongelma ja -kysymykset 
 
Tieteellisen työn lähtökohtana on määrittää ilmiöön liittyvä ongelma eli tutkimuson-
gelma, johon tutkimuksessa perehdytään (Kananen 2017, 5, 56). Tämän työn lähtö-
kohta ja tutkimusongelma perustuvat toimeksiantajayrityksen myyntityöhön motivoi-
misen käytäntöön. Kuten johdannossa esiteltiin, toimeksiantajayrityksessä Järvi-Suo-
men alueella toimivan henkilöstön myyntityöhön motivointi ei perustu ensisijaisesti 
aineelliseen palkitsemiseen, mikä asettaa myynnin esimiehille rajoituksia keinoille 
motivoida myyntihenkilökuntaansa ja nostaa aineettoman motivoinnin merkitystä 
myyntityön johtamisessa.  Työssä keskityttiin selvittämään myyntityöhön motivoimi-
sen keinoja edellä esitellyssä ympäristössä.  
Tutkimus rajattiin tarkastelemaan myyntihenkilökunnan johtamista sisäisen motivaa-
tion johtamisen näkökulmasta. Tarkoituksena oli kartoittaa esimiestason näkemyksiä 
ja kokemuksia sisäisen motivaation johtamisesta myynnin johtamisen osatyökaluna.  
Työskentelyn helpottamiseksi tutkimusongelma jalostetaan usein tutkimuskysymys-
ten muotoon (Kananen 2017, 15). Tutkimuksessa hankittavan aineiston avulla etsit-
tiin vastauksia eli tutkimustuloksia seuraaviin tutkimuskysymyksiin:  
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1) Kuinka myyntityöhön motivoidaan toimeksiantajayrityksessä, ja minkälainen 
merkitys sisäisen motivaatio johtamisella on? 
2) Minkälaisia keinoja esimiehillä on käytössään myyntihenkilöstön sisäisen mo-
tivaation johtamiseksi? 
3) Minkälaisia onnistumisia ja haasteita esimiehet kokevat sisäisen motivaation 
johtamisessa? 
 
2.2  Tutkimusmenetelmät 
 
Tutkimukselle valitaan tutkimusongelman luonteelle sopivin lähestymistapa eli tutki-
musote. Tämä määrittää suoritettavan tutkimuksen tiedon keruun, analysoinnin ja 
tulkinnan menetelmiä. (Kananen 2014, 20.) Laadullinen eli kvalitatiivinen lähestymis-
tapa tähtää tutkittavan ilmiön syvälliseen ymmärtämiseen ja soveltuu vahvasti ihmis-
ten henkilökohtaisten kokemusten tutkimiseen (Marshall & Rossman 2011, 92). Laa-
dullisessa tutkimuksessa ei pyritä yleistämiseen, vaan tarkoituksena on laatia perus-
tavanlaatuinen näkemys muutamasta tutkittavasta havaintoyksiköstä, ja hyödyntää 
saatuja tutkimustuloksia vain kohdetapauksessa (Kananen 2014, 17, 20). 
Edellä esitetyt seikat ovat olennaisesti tämän opinnäytetyön keskiössä, minkä vuoksi 
tutkimusote valikoitui laadulliseksi. Opinnäytetyön havaintoyksikkönä toimii vain 
muutama toimeksiantajayrityksen edustajista. Tutkimustuloksilla ei pyritä saavutta-
maan yleistävää näkemystä, vaan antamaan tietoa lähinnä toimeksiantajayrityksen 
käyttöön.  
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Laadullisessa tutkimuksessa aineistonkeruumenetelmä voidaan käyttää teemahaas-
tattelua, jonka avulla pyritään luomaan käsitys ilmiöstä, jossa on aina mukana ihmi-
nen ja hänen toimintansa. Teemat eli tutkittavaan ilmiöön liittyvät keskustelun ai-
heet muodostetaan ennakkoon saatavissa olevan tietomäärän perusteella. Keskuste-
luttamalla samoja teemoja useiden haastateltavien kanssa voidaan nostaa tutkitta-
vaan ilmiöön liittyviä henkilöiden kokemusten ja näkemysten välisiä eroja ja saman-
kaltaisuuksia esille. Teemoja tarkennetaan kysymysten avulla haastattelun edetessä. 
(Kananen 2017, 90, 92, 105.)  
Teemahaastattelu on myös mahdollista toteuttaa puolistrukturoidusti. Hirsjärvi ja 
Hurme (2015, 47) kertovat teoksessaan puolistrukturoidulle haastattelulle olevan 
monta määritelmää, mutta heidän mukaansa esimerkiksi Fielding käsittää puolistruk-
turoidun haastattelun kysymysten muodon olevan kaikille haastateltaville samat, 
mutta haastattelijalla on vapaus vaihdella kysymysten järjestystä. Toisaalta Hirsjärvi 
ja Hurme (2015, 47) kertovat Eskolan ja Suorannan tulkinnan mukaan puolistruktu-
roidun haastattelun kysymysten olevan kaikille samat, mutta haastateltavat saavat 
vapaasti vastata kysymyksiin omin sanoin ilman sidottuja vastausvaihtoehtoja.  
Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmäksi soveltui kiistatta puolistrukturoitu teema-
haastattelu, sillä tutkimuksen kautta pyrittiin luomaan käsitys juuri esimiesten henki-
lökohtaisista näkemyksistä ja kokemuksista myyntityöhön motivoimiseen liittyen. Il-
miö on vahvasti sidonnainen esimiesten omaan toimintaan, ja näin ollen oli perustel-
tua hyödyntää teemahaastattelua aineistonhankintatekniikkana. Lisäksi tutkimuk-
sessa haluttiin nostaa esille nimenomaan eroavaisuuksia ja samankaltaisuuksia esi-
miesten välillä, mihin teemahaastattelu tarjosi välineen. Tutkimuksen teemoihin pe-
rustuva puolistrukturoitu haastattelurunko on löydettävissä kohdasta liite 1. Teema-
haastattelu päätettiin toteuttaa puolistrukturoidusti, sillä aiheen ja aineistonkeruun 
kannalta koettiin tärkeäksi ohjata teemoista keskustelua ennalta laadituilla kysymyk-
sillä teemojen syvällisen käsittelyn varmistamiseksi.   
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Tutkimuksessa oli myös perusteltua käyttää teemojen lisäksi yksityiskohtaisia fakta-
tietoja aiheen vaatiman analyysin toteuttamiseksi. Kanasen (2014, 73) mukaan tällai-
sia taustatietoina käytettäviä faktatietoja ovat esimerkiksi sukupuoli ja koulutus-
tausta. Kananen (2014, 73) muistuttaa, että anonymiteetti ja luottamuksellisuus on 
kuitenkin huomioitava huolellisesti taustatietoja käytettäessä. Tässä tutkimuksessa 
hyödynnetyt taustatiedot olivat toimenkuva, koulutustausta, palvelusvuodet toimek-
siantajayrityksessä ja kokemus esimiestehtävistä vuosina. Tutkimuksessa varmistet-
tiin, että vastaajaa ja taustatietoja ei ole mahdollista yhdistää toisiinsa anonymiteetin 
säilyttämiseksi.  
Liitteessä 1 esitelty puolistrukturoitu teemahaastattelu toteutettiin syksyllä 2017 yk-
silökohtaisesti toimeksiantajayrityksessä Järvi-Suomen alueella työskentelevälle seit-
semälle myynnin esimiehelle. Haastattelut toteutettiin ja käsiteltiin luottamukselli-
sesti. Haastatteluajankohdat sovittiin ennakkoon ja samalla myös haastattelun tee-
mat välitettiin haastateltaville tutustuttavaksi. Tuomen ja Sarajärven (2009, 73) mu-
kaan haastatteluajankohdat ennalta sopimalla varmistetaan vapaaehtoinen osallistu-
minen ja lupa tutkimukseen. He suosittelevat lisäksi teemojen välittämistä haastatel-
taville etukäteen, jotta haastattelutilanteessa saataisiin mahdollisimman paljon ke-
rättyä tietoa tutkittavasta aiheesta. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 73.)  
Kaikki seitsemän haastattelua tehtiin kasvotusten ja jokainen niistä äänitettiin ja talti-
oitiin. Tämän jälkeen vuorossa oli litterointi. Kyseisessä tutkimuksessa ei koettu tar-
vetta sanatarkalle litteroinnille, vaan prioriteetiksi nostettiin havainnon ydinsisällön 
kirjaaminen. Litterointi eli haastattelujen yhteismitallistaminen tekstimuotoon hanki-
tun aineiston analysoimiseksi voi tapahtua sanatarkasti tai ydinsisältö eli aiheet huo-
mioiden (Kananen 2014, 99, 102). 
Aineiston analysointi tapahtui kolmivaiheisesti. Ensiksi hankitusta materiaalista valit-
tiin raportoitavaksi tarkkaan rajattu kiinnostavin ilmentymä, joka oli linjassa tutki-
muksen tarkoituksen ja tutkimusongelman kanssa. Seuraavaksi aineisto koodattiin, 
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sillä koodeilla merkityn tekstin eri kohdat olivat helpommin löydettävissä ja tarkistet-
tavissa kuin jäsentämättömän. Kyseisessä tutkimuksessa koodaus tapahtui haastatte-
lut numeroimalla. Edellä mainittujen vaiheiden jälkeen aineisto oli valmis teemoitet-
tavaksi, joka oli tutkimuksen varsinainen analyysitekniikka. Teemoittelussa on kyse 
aineiston pilkkomisesta ja ryhmittelystä erilaisten aihepiirien mukaan, mikä mahdol-
listaa teemojen esiintymisen vertailun aineistossa. Ryhmittelyä johdettiin osittain 
myös taustatietoihin perustuen. Teemoittelu oli väline saada aineistosta esille tee-
moja kuvaavat näkemykset ja kokemukset. (Ks. Tuomi & Sarajärvi 2009, 92–93.) Tee-
moittelua on myös mahdollista jatkaa kvantifioimalla tutkimusaineisto. Käsitteenä 
kvantifiointi merkitsee laskentaa siitä, kuinka monta kertaa sama asia esiintyy haas-
tattelijoiden kuvauksissa tai kuinka moni haastateltavista ilmaisee saman asian. 
(Tuomi & Sarajärvi 2009, 120.) Tässä tutkimuksessa kvantifiointia hyödynnettiin ana-
lysoinnin keinona. 
Mikäli laadullisessa analyysissa päättelyn logiikkaa johdetaan yleisestä yksittäiseen, 
on kyse deduktiivisesta analyysista. Päinvastoin yksittäisestä yleiseen suunnatessa 
puhutaan induktiivisesta analyysista.  Kolmas tieteellinen päättelyn logiikka on nimel-
tään abduktiivinen päättely, joka on ikään kuin välimuoto edellä esitetystä kahdesta: 
abduktiivisessa analyysissä aineistolähtöisyyttä ja valmiita malleja yhdistellään, jol-
loin tuloksena saattaa syntyä aivan jotain uutta. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 95–97.) 
Analysoinnin logiikkaa on jaoteltu myös analyysin tekoa ohjaaviin tekijöihin perus-
tuen: analyysi voi olla aineistolähtöinen, teoriasidonnainen tai teorialähtöinen riip-
puen teorian merkityksestä tutkimukselle. Aineistolähtöisessä analyysissa pyritään 
luomaan teoriaa hankittuun tutkimusaineistoon perustuen, eikä aikaisemmilla ha-
vainnoilla tai teorialla ole yhteyttä analyysiin tai sen lopputulokseen. Teoriasidonnai-
sessa eli teoriaohjaavassa analyysissa taas hyväksytään teoreettiset kytkennät, mutta 
perimmäisenä tarkoituksena ei ole testata teoriaa, vaan pikemminkin luoda uusia 
ajatusuria siihen pohjautuen. Teorialähtöinen analyysi taas perustetaan tiettyyn teo-
riaan, jolloin tutkittava ilmiö määritellään jonkin jo tunnetun mukaisesti. Tällöin ai-
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neiston analyysia johdetaan aiemmin laaditun tiedon perusteella ja useimmiten ta-
voitteena on testata aiempaa tietoa uudessa kontekstissa. Teorialähtöinen analyysi 
yhdistetään usein päättelyn logiikaltaan deduktiiviseen päättelyyn. (Tuomi & Sara-
järvi 2009, 95-98.) 
Tässä työssä tutkittavaan ilmiöön liittyvä teoria on ollut jo varhaisessa vaiheessa 
määrittämässä tutkimusta. Puolistrukturoidun teemahaastattelun aiheet eli teemat 
sekä tarkentavat teemakohtaiset alakysymykset pohjautuivat ennalta löydettyyn ma-
teriaaliin ja keskeisiin ilmiötä käsitteleviin teorioihin, jotka esitellään tarkemmin pää-
luvuissa 3–4. Tutkimuksessa pyrittiin testaamaan hankitun tiedon paikkaansa pitä-
vyyttä ja ilmentymistä haastateltavien eli toimeksiantajayritysten edustajien tapauk-
sessa. Edellä kuvatun asetelman mukaisesti kyseessä olevan työn analyysi noudattaa 
teorialähtöisen analyysin määritelmää ja on päättelyn logiikaltaan deduktiivista.  
Tutkimuksen luotettavuutta tulee arvioida reliabiliteetin ja validiteetin kautta. Relia-
biliteetti viittaa tutkimuksen luotettavuuteen toistettavuuden muodossa, eli se ku-
vaa, kuinka samanlaisia tai toisistaan poikkeavia vastauksia saataisiin tutkimusta tois-
tuvasti uusittaessa. Validiteetti taas puntaroi luotettavuutta sisällön näkökulmasta: 
pohdinnan alla on, mitataanko tutkimuksessa todella sitä, mikä oli tarkoituksenmu-
kaista. (Metsämuuronen 2011, 74.) Edellä määritetyt luotettavuuskäsitteet sidotaan 
kvalitatiiviseen tutkimukseen huomioimalla tutkimuksen vahvistettavuutta, tulkinnan 
ristiriidattomuutta, arvioitavuutta ja saturaatiota. Jälkimmäinen käsite tarkoittaa sitä, 
että eri lähteiden tarjoamat tutkimustulokset alkavat toistua eli kyllääntyä. Näin ollen 
yksi havaintoyksikkö eli haastateltava ei riitä toistuvuuden mahdollistamiseksi. (Kana-
nen 2014, 151–153.)  
Tämän tutkimuksen luotettavuuden eteen tehtiin seuraavia toimenpiteitä.  Vahvis-
tettavuutta parannettiin luetuttamalla ja hyväksyttämällä aineisto litterointivaiheen 
jälkeen teemahaastateltavilla. Kanasen (2014, 152) mukaan vahvistettavuutta voi-
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daan edistää myös hankkimalla tietoa mahdollisimman useasta lähteestä ja hyödyn-
tämällä sitä vertailupohjana ja todistusaineistona teemahaastattelun kautta tuotetun 
aineiston suhteen.  
Tässäkin tutkimuksessa tarkastettiin, tukiko ennalta saatavissa ollut tietomäärä tutki-
musaineiston tuloksia. Tulkinnan ristiriidattomuuteen taas pyrittiin hakemalla aineis-
toon perustuen tehdyille tulkinnoille hyväksyntä toimeksiantajayrityksen edustajalta 
ennen tutkimuksen julkaisua.  Arvioitavuusnäkökulma maksimoitiin pyrkimällä huo-
lelliseen sekä perusteltuun suunnitteluun ja dokumentointiin. Saturaatio saavutettiin 
haastattelemalla 7 eri havaintoyksikköä eli myynnin esimiestä. (Ks. Kananen 2014, 
151–154.) 
Tämän tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa on perusteltua ottaa esille yhtenä 
näkökulmana puolueettomuus. Opinnäytetyön laatija työskentelee toimeksianta-
jayrityksessä myyntihenkilönä, mikä on vaikuttanut tutkimuksen teemahaastatelta-
vien valintaan. Tutkimus kohdistettiin vain toimeksiantajayrityksessä myynnin esi-
miestehtävissä toimiville, millä minimoitiin tutkijan puolueellisuus. Mikäli aineisto 
olisi hankittu myyntihenkilökunnalta, tutkimuksen aineiston havainnointi ja tulkinta 
olisi voinut perustua vahvemmin tutkijan henkilökohtaiseen suhteeseen tutkittavasta 
ilmiöstä. (Ks. Tuomi & Sarajärvi 2009, 135–136.)  
 
 
3 Myynnin johtaminen 
 
Jotta myynnin johtaminen avautuisi käsitteenä oikeassa mittakaavassaan, on ensin 
syytä tarkastella sitä määrittävää laajempaa kokonaisuutta alaluvussa 3.1, jonka jäl-
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keen keskitytään myynnin johtamisen varsinaiseen sisältöön alaluvussa 3.2. Alalu-
vussa 3.3 avataan opinnäytetyön kannalta olennaisinta myynnin johtamisen ydinvas-
tuualuetta eli myyntihenkilöstön motivointia. Motivointiin olennaisesti liittyvä palkit-
seminen käsitellään laajemmin sitä seuraavassa alaluvussa 3.4. 
 
3.1  Myynti – markkinoinnin viimeistelyvaihe 
 
Jokaisen kilpailukykyisyyteen ja menestykseen pyrkivän yrityksen tulee tänä päivänä 
pitää liiketoimintansa edellytyksenä ja lähtökohtana asiakkaan tarpeiden ymmärtä-
mistä onnistuakseen tunnistamaan tarvittavan kysynnän tuottoisan yritystoiminnan 
mahdollistamiseksi. Tästä perimmäisestä, liiketoimintaa kannattelevasta elementistä 
vastaa markkinointi. Markkinoinnissa on lyhykäisyydessään kyse juuri tarpeiden tyy-
dyttämisestä kannattavasti. (Kotler, Keller, Brady, Goodman & Hansen 2009, 4, 7.) 
Markkinoinnin määrittely käsitteenä ei ole kuitenkaan ongelmaton, vaan näkökulmia 
löytyy useita. Kotlerin, Kellerin, Bradyn, Goodmanin ja Hansenin (2009) mukaan esi-
merkiksi vuonna 2007 Hankenin kauppakorkeakoulun professori Christian Gronroos 
ehdotti markkinoinnille seuraavaa määritelmää: konsepti, joka sisällyttää viimeisim-
män tiedon asiakkaan arvoista osaksi suhde- ja palvelumarkkinointia sekä asiakaslu-
pausta. Toisaalta markkinointia voidaan kuvata myös oheisesti: markkinointi on orga-
nisaation prosessien ja toimintojen ohjaamista asiakaslähtöisesti, tavoitellen markki-
nointilupausten täyttämistä lunastamalla yksilön eli asiakkaan odotukset, tuottaen 
kuitenkin samalla lisäarvoa yrityksen sidosryhmille. (Kotler, Keller, Brady, Goodman & 
Hansen 2009, 6–7.) 
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Markkinoinnin luullaan usein virheellisesti olevan vain myyntiä tai mainontaa. Kum-
matkin edellä mainitut ovat olennaisia markkinoinnin keinoja, mutta ne ovat itseasi-
assa vain murto-osa kokonaisuudesta. Jopa 80–90 prosenttia markkinoinnista on asi-
akkaalle näkymätöntä. Mainonta ja myynti voidaankin nähdä ikään kuin vasta asiak-
kaalle näkyvänä markkinoinnin viimeistelyvaiheena, sillä mainonta- ja myyntivai-
heessa tuote tai palvelu on jo hiottu valmiiksi markkinoita varten esimerkiksi pitkälli-
sen asiakaslähtöisen tuotekehittelyn lopputuloksena. (Kotler, Keller, Brady, Goodman 
& Hansen 2009, 7.) 
Koska tämä opinnäytetyö keskittyy tarkastelemaan vain markkinoinnin viimeistely-
vaiheeseen kuuluvaa myynnin johtamista, ei markkinoinnin laajaa kokonaisuutta 
avata tämän syvällisemmin. Oikeanlaisen käsityksen muodostamiseksi on kuitenkin 
tärkeää ymmärtää markkinoinnin kehys, jonka alle myynti ja sen johtaminen lukeutu-
vat.  
Myynnin ja markkinoinnin suhde toisiinsa ei aina ole ollut, jos nytkään, täysin kitka-
ton. Johnstonin ja Marshallin (2013) teoksessa esiteltyyn myynnin johtamiseen eri-
koistuneen johtavan globaalin konsulttiyrityksen Chally Group Worlwiden raporttiin 
perustuen myynti on saanut aiemmin toimia useiden vuosien ajan itsenäisenä, ikään 
kuin mysteerinä muulle organisaatiolle toimivana yksikkönä. Klassisena esimerkkinä 
raportissa nostetaan esille osastojen välinen mahdollisesti jopa vuosikymmeniä kes-
tänyt epäluottamus toisiinsa: epäonnistuttaessa markkinointi näki myynnin hoita-
neen markkinointistrategian jalkauttamisen puutteellisesti, kun taas myynti saattoi 
moittia markkinoinnin irtaantuneen tosielämän haasteista. Todellisuudessa, kuten 
edellä jo esiteltiin, sekä markkinointi- että myyntiosasto jakavat yhteisen tavoitteen 
palvellen toisiaan: kannattavien asiakkaiden hankkimisen ja säilyttämisen. (Johnston 
& Marshall 2013, 1, 69.) 
Nykyään tilanne on toinen. Suurimmassa osassa johtavia yrityksiä myynnin ja markki-
noinnin yhteistyö on parantunut myynnin omaksuttua markkinoinnille perinteisiä 
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osa-alueita, kuten asiakassegmentointia ja arvolupausten huomioimista osavastuul-
leen. Samalla markkinoinnin suuntaan on kohdistettu aiempaa enemmän painetta 
osoittaa tuottavuutensa, mikä on tyypillisesti ollut ennen myyntiin kohdistuva mit-
tari. Osittain osastojen välisen yhdistymisen taustalla on teknologiakehitys: CRM eli 
asiakkuudenhallintajärjestelmien jakaessa tietoa yhtäaikaisesti sekä myynnille että 
markkinoinnille yhteistyön tiivistyminen on mahdollistunut. (Johnston & Marshall 
2013, 69.) 
Eri osastojen välinen yhteistyö on voimistunut myös muilta kuin markkinoinnin ja 
myynnin osalta. Myynnin automatisoinnin alettua 1990-luvulla teknologiakehityksen 
johdolla, myynti on tullut riippuvaiseksi IT-osastosta myynnin työkalujen ylläpidon ja 
kehitystyön suhteen. Lisäksi HR eli henkilöstöjohtaminen ja myynti ovat tiivistäneet 
toimintaansa tunnistaakseen, valjastaakseen ja kehittääkseen yrityksen tarvitsemia 
kilpailtuja huippumyyjiä ja -esimiehiä yrityksensä palvelukseen. Juuri tämä kuvailtu 
halukkuus yhdistää organisaation eri yksikköjen voimavarat yhden yhteisen päämää-
rän tavoittelemiseen on osoittautunut onnistuneeksi reseptiksi asiakaslähtöisen yri-
tyskulttuurin luomisessa. (Johnston & Marshall 2013, 69.) 
 
3.2  Myynnin johtamisen vastuualueet 
 
Yrityksen myyntiyksikön tärkein tehtävä on yksinkertaisuudessaan tehdä myyntiä. 
Tämä yksinkertainen, yritykselle elintärkeä tehtävä koostuu usein kuitenkin hyvin 
moninaisesta prosessista, joka edellyttää huomattavaa henkilökohtaista taidokkuutta 
ja monien tekniikoiden hallitsemista vaihtelevista myyntitehtävistä suoriutumiseksi. 
Yritykset panostavat syystä merkittäviä summia myyntihenkilökuntansa kouluttami-
seen, sillä myyntihenkilökunta on tärkein yhteys asiakkaaseen. Monelle asiakkaalle 
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yritys näyttäytyy myyjän kautta, eikä näin ollen myyjiä kutsuta suotta yrityksen kas-
voiksi. Viime kädessä tarkkaan hiottu markkinointisuunnitelma on kiinni myyntihenki-
lökunnan kyvykkyydestä toteuttaa tehty suunnitelma. (Jobber & Lancaster 2009, 4.) 
Yrityksen myyntiyksikön toimintojen, prosessien ja päätösten johtamisessa on kyse 
myynnin johtamisesta (Johnston & Marshall 2013, 9). Mikä tahansa johtamistyö kä-
sittää suunnittelun, organisoinnin ja valvonnan, mutta näiden lisäksi aiemmin myyn-
nin johtajan edellytyksesi on katsottu vain oikeanlainen persoona ja kyky mahdollis-
taa tarvittavan myyntivolyymin ylläpitäminen johdettavassa myyntiyksikössä. Näitä 
ominaisuuksia ja taitoja ihannoidaan edelleen, mutta moderneissa yrityksissä myyn-
nin johtajan vastuualueiden painotus on muuttunut ja vastuualueet ovat laajentu-
neet. (Jobber & Lancaster 2009, 14.) 
Nykyään myynnin johtajan odotetaan ottavan entistä strategisempaa roolia yrityk-
sessä antamalla omaa panosta yrityksen suunnitelmia muodostettaessa. Tästä syystä 
suunnitteluun, myynnin ennustamiseen ja budjetointiin liittyvät tekniikat on hallit-
tava. Lisäksi markkinoinnin konseptin on oltava tuttu, jotta myynnin ja markkinoinnin 
tehtävien integroitumista jatketaan sen sijaan, että yksiköt eriytyisivät toisistaan. 
Monissa yrityksissä myynnin mittaroinnin fokus on muuttunut volyymista tuottavuu-
teen, minkä vuoksi myynnin johtajan tulee pystyä analysoimaan ohjatakseen myynti-
henkilökuntaansa tuottavan myynnin tekemiseen. Koska myynnin johtajan työtehtä-
vät koskettavat olennaisesti myyntihenkilökuntaa, on lisäksi ymmärrettävä henkilös-
töjohtamisen kokonaisuutta. (Jobber & Lancaster 2009, 14–15.) 
Yhteenvetona edellä kerrottuun voidaan todeta myynnin johtamisen olevan erittäin 
laaja-alainen tehtävä. Myynnin johtajassa yhdistyvät niin kirjanpitäjän, suunnittelijan, 
henkilökohtaisen valmentajan kuin markkinoijankin ominaisuudet. Myynnin johtajan 
tärkein tehtävä on kuitenkin hioa yksikkönsä suoriutuminen huippuunsa tukien yri-
tyksen tavoitteiden saavuttamista. Tässä suoriutuakseen myynnin johtajan tulee huo-
lehtia seuraavista kuviossa 2 esiteltävistä ydinvastuualueista. (Jobber & Lancaster 
2009, 15.) 
19 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Edellä esiteltyjen ydinvastuualueiden lisäksi kiitosta asiansaosaavana myyntivalmen-
tajana saanut Mika D. Rubanovitsch nostaa esille Elina Aallon kanssa kirjoittamassaan 
teoksessa (2008, 20) myös työntekijän hyvinvoinnin kuuluvan myyntijohtajan tehtä-
väkenttään.  Hyvä myynnin johtaja pyrkii inspiroimaan ja luomaan myönteisen työil-
mapiiriin näyttäen esimerkkiä omilla konkreettisilla toimillaan (Rubanovitsch & Aalto 
2008, 20, 23). 
 
Kuvio 2. Myynnin johtajan ydintehtävät (Jobber & Lancaster 2009, 15., 
muokattu) 
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Kuviossa 2 kuvatuista myynnin johtajan ydinvastuualueista juuri myyntihenkilöstön 
motivointi on tämän opinnäytetyön keskiössä. Tämän vuoksi myynnin johtamisen 
muita vastuualueita ei tarkenneta tämän enempää, vaan seuraavaksi keskitytään 
avaamaan tarkemmin myyntihenkilöstön motivointiin liittyviä erityispiirteitä.   
 
3.3  Myyntihenkilöstön motivointi 
 
Myyjän motivaatio työntekoon korreloi vahvasti myyntitulosten kanssa, minkä vuoksi 
myynnin johtajat näkevät paljon vaivaa tunnistaakseen ja ymmärtääkseen motivaa-
tion psykologista taustaa edesauttaakseen motivaation ylläpitämistä ja maksimoidak-
seen työntekijöidensä suoriutumisen. Tutkimusten mukaan jopa 40 prosenttia työ-
tehtävistä suoriutumisen tason vaihtelusta selittyy yksilön motivaatiolla eli sillä, 
kuinka paljon myyntihenkilöllä on halua panostaa määrättyyn tehtäväänsä. (Johnston 
& Marshall 2013, 238, 248, 264.) Kyseessä on yksi haastavimmista myynnin esimie-
hen vastuualueista, sillä motivointiin ei ole yhtä ainoaa kaikkiin soveltuvaa mallia, 
vaan motivaatiotekijät ovat yksilökohtaisia (Schwartz 2006, 99). 
Myyjiin on kuitenkin liitettävissä yhdistäviä piirteitä ja ominaisuuksia, jotka myynnin 
johtajan on hyvä ottaa huomioon motivaatiotekijöitä etsiessä. Myyjät ovat tunneky-
vykkäitä, oma-aloitteisia, eteenpäin pyrkiviä ja ratkaisukeskeisiä yksilöitä, jotka kyke-
nevät kohtaamaan asiakkaan varioiden omaa käyttäytymistään asiakastyypin mu-
kaan. Myyjät eivät pelkää kovaa työtä, vaan ovat tuloshakuisia ja itsenäisiä. Kuten 
muutkin yksilöt, myös myyjät kaipaavat osakseen arvostusta tekemästään työstä, 
mikä onkin tärkein motivaatiotekijä tälle ammattikunnalle. Myös terve kilpailuhenki-
syys kollegoiden kesken motivoi myyjää. (Mathur 2008, 174–175.) 
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Edellä kerrottua täydentää myös Johnstonin ja Marshallin (2013) teoksessa esitelty 
Chally Group Worldwiden yli 130 000 myyjän vastaukseen perustuva tutkimus. Tutki-
mustulosten perusteella on saatu yksilöityä kuusi myyjille luonteenomaista tyyppi-
ilmentymää, jotka esitellään seuraavaksi. Ensimmäiseksi yhdistäväksi ominaisuudeksi 
tutkimuksessa on nostettu rutiinien kaihtaminen. Myyjät hakeutuvat mielellään uu-
denlaisiin tilanteisiin sekä etsivät haasteita ja uudenlaisia toimintatapoja epäonnistu-
misia pelkäämättä. Jotta myyjä ei kokisi työnsä rutinoituvan, tulisi myynnin esimie-
hen kannustaa ja rohkaista tarttumaan uusiin haasteisiin myyjän vapauden tunteen 
säilyttämiseksi. (Johnston & Marshall 2013, 238.) 
Toiseksi erityisesti myyjät näkevät uusien ihmisten tapaamisen mahdollisuutena laa-
jentaa omaa näkemystään ja tietotasoaan. He nauttivat keskusteluista ja verkoston 
laajentamisesta. Tämän vuoksi myynnin esimiehen on suotavaa edesauttaa uusien 
interaktiivisten suhteiden syntymistä, jolloin myyjän luontainen mieltymys on huomi-
oitu ja yritykseen sitoutuminen on todennäköisempää. (Johnston & Marshall 2013, 
238–239.) 
Kolmanneksi myyjien on todettu suosivan osallistavaa toimintatapaa, sillä he luontai-
sesti etsivät ratkaisuja, jotka toimivat kaikille osapuolille. Erityisesti tapaamiset, joihin 
kaikki voivat osallistua, ovat myyjien suosiossa. Johtamisen näkökulmasta esimiehen 
tulisi ottaa myyjät mukaan päätöksentekoon vastineena tälle tarpeelle. (Johnston & 
Marshall 2013, 239.) 
Neljäntenä havaintona korostetaan myyjien arvostavan mahdollisuutta hyödyntää 
asiantuntijuutta työtehtävässään.  Myyjät kokevat ylpeyttä saadessaan osoittaa sy-
vällisen asiaosaamisen tason. Tämä näkökulma tulee huomioida myynnin johtamisen 
puolelta: jatkuva valmennus ja lisäkouluttautuminen tulee mahdollistaa osaamisen 
syventämiseksi ennestään. (Johnston & Marshall 2013, 239.) 
Viides yhdistävä ilmentymä liittyy konfliktien välttämiseen. Myyjät pyrkivät mieluiten 
sopuratkaisuun, eivätkä halua vaarantaa asemaansa tuomalla omaa mielipidettään 
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julki yhteenoton aikana. Ratkaisuna myynnin johtajan pitäisi pyrkiä tarjoamaan myy-
jälle useita lähestymistapoja itsensä ilmaisemiseen, eikä vain yhtä saneltua toiminta-
tapaa. Tällöin tunne valinnanvapaudesta säilytetään, ja tyytyväisyys ja kuuliaisuus 
saavutetaan todennäköisemmin. (Johnston & Marshall 2013, 239.) 
Kuudenneksi ilmeni, että myyjät todella nauttivat asiantuntemuksensa välittämisestä 
ja siksi mielellään hakeutuvat tilanteisiin, jossa voivat toimia roolimalleina tai mento-
reina. He kokevat mielihyvää rohkaistessaan ja tukiessaan muita sekä nähdessään 
neuvotun osapuolen hyötyneen avustaan. Jotta asiantuntemuksen välittämisen tulos 
avautuisi myyjälle, tulisi myynnin esimiehen luoda mahdollisuus myyjälle kokea ja 
nähdä apunsa hyödyttäneen asiakasta. (Johnston & Marshall 2013, 239.) 
Edellä kuvatut myyjiin liitetyt tyypilliset persoonallisuusominaisuudet vaikuttavat yh-
dessä ympäristön olosuhteiden ja yrityksen käytänteiden kanssa motivaation muo-
dostaviin tekijöihin.  Yrityksen käytänteillä viitaan esimerkiksi työn valvonnan periaat-
teisiin tai rahallisen palkitsemisen malleihin. Ympäristön olosuhteilla taas tarkoite-
taan ulkoisia vaikutustekijöitä, kuten myyntihenkilön toiminta-alueen markkinapo-
tentiaalia tai teknologiakehityksen tuomaa muutosta. Mitä henkilökohtaisiin ominai-
suuksiin tulee, on hyvä lisätä huomioitaviin asioihin myös ikä, perhe, koulutus ja työ-
kokemus. Nämä kaikki edellä kuvatut asiat vaikuttavat välillisesti tai suorasti motivaa-
tion muodostumiseen ja motivoinnin keinoihin elämän ja uran eri vaiheissa. (Johns-
ton & Marshall 2013, 250, 260, 263 & 264.) 
Itse motivaatio panostaa tietyn verran johonkin tehtävään on kolmen tekijän koko-
naisuus, joka muodostuu odotuksista, palkitsemisen keinoista ja näihin keinoihin 
kohdistetuista henkilökohtaisista tunnearvokäsityksistä. Odotukset liittyvät myynti-
henkilön arvioon siitä, miten suurella panostuksella on vaikutus työssä suoriutumi-
seen. Odotuksilla on kuitenkin toinenkin puolensa: myyntihenkilön uskomus arviosta 
tulee kohdata myös asetettujen tavoitteiden kanssa. Myyntihenkilön omien odotus-
ten paikkaansa pitävyys ja realistisuus testataankin toteutuneella tuloksella. Tulosten 
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korreloidessa asetettujen tavoitteiden ja odotusten kanssa, voidaan työsuoritus pal-
kita, mikä ruokkii motivaatiota vastaisuudessakin edellyttäen, että palkinto vastasi 
myyntihenkilön henkilökohtaista käsitystä miellyttävästä palkinnosta. (Johnston & 
Marshall 2013, 264.) 
 
3.4  Aineeton ja aineellinen palkitseminen 
 
Palkitseminen on henkilöstövoimavarojen keskeisimpiä johtamisvälineitä organisaa-
tion menestyksen tukemiseksi ja henkilöstön kannustamiseksi. Palkitsemisella tulisi 
pyrkiä kannustamaan henkilökuntaa toimimaan yrityksen arvojen ja tavoitteiden mu-
kaisesti. Käsitteenä palkitseminen on hyvin laaja, sillä se käsittää sekä aineelliset eli 
taloudelliset että aineettomat palkitsemisen muodot. (Kauhanen 2013.) 
Taloudelliset eli rahalliset palkitsemiskeinot jaetaan suoriin ja epäsuoriin etuuksiin, 
jotka ovat joko lakisääteisiä tai vapaaehtoisia. Suoria palkitsemiskeinoja ovat perus-
palkka ja kaikki suorituspalkkamuodot kuten tulospalkkio ja taitolisät, jotka voivat 
määräytyä työhön käytetyn ajan, työn tuloksen tai muun sovitun mittarin mukaan. 
Epäsuora palkkaus voi olla joko lakisääteistä tai vapaaehtoista, sillä tähän kategori-
aan luetaan niin työnantajan maksamat sosiaaliturvaetuudet, kuten esimerkiksi laki-
sääteistä kattavampi terveydenhuolto työnantajan lukuun. Tarkemmin määriteltynä 
epäsuorassa palkkauksessa on kyse eduista, joita työnantaja tarjoaa palkan lisäksi ja 
joilla on välitön ja yksiselitteinen taloudellinen arvo, kuten esimerkiksi ravintoedulla. 
(Kauhanen 2013.) 
Aineettomalla palkitsemisella taas viitataan lähinnä kasvupolkuihin, kuten urakehi-
tykseen ja etenemismahdollisuuksiin, työhön sinänsä ja itsensä kehittämiseen sekä 
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sosiaalisiin palkkioihin, kuten statussymboleihin, sosiaalisiin suhteisiin, julkiseen ar-
vostukseen, henkilön tyytyväisyyteen työtehtäviinsä ja kiitokseen ja tunnustuksiin. 
Motivaatioteorioiden mukaan aineettoman palkitsemisen merkitys kasvaa palkan 
suurenemisen myötä, eli tulojen kasvaessa palkan merkitys pienenee näiden muiden 
tekijöiden nostaessa arvoaan. (Kauhanen 2013.) 
Yrityksen palkitsemiskäytäntöjä ohjaavat useat osa-alueet, jotka on esitelty seuraa-
vassa kuviossa 3. Ylimmän johdon ja henkilöstövoimavarojen asiantuntijoiden tulee 
käsittää ja tuntea nämä osa-alueet tehokkaimman lopputuloksen mahdollistamiseksi. 
Palkitsemiseen vaikuttavien osa-alueiden ei voida olettaa pysyvän vakiona, vaan ne 
ovat alttiina kohtaamaan jatkuvaa muutosta. Tämän vuoksi osa-alueiden jatkuva ha-
vainnointi, seuranta ja raportointi tulee järjestää yrityksessä ajantasaisten ja kilpailu-
kykyisten käytäntöjen ylläpitämiseksi. (Kauhanen 2013.) 
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Kuten yllä olevasta kuviosta voidaan havaita, palkitsemisen pohjautuu myös vahvasti 
yksilöiden käyttäytymiseen ja motivaation, joista jälkimmäinen on erityisen tarkaste-
lun alla tässä työssä ja tullaan käsittelemään tarkemmin seuraavassa pääluvussa 5. 
Mitä yksilöiden käyttäytymiseen tulee, käyttäytymistä on mallinnettu profiileiksi, 
joita voi hyödyntää kommunikaatiotaitojen kehittämisen ja yksilön syvemmän ym-
märtämisen pohjana. Yksi yrityksissä paljon hyödynnetty käyttäytymistä tulkitseva 
malli on nimeltään DISC, joka auttaa lisäämään käsitystä itsestään ja ympärillä ole-
vista ihmisistä. DISCin taustalla olevan teorian mukaan ihmistyypit voidaan jakaa 
käyttäytymiseen perustuen neljään kategoriaan eli dominoivaan (dominant), vaikut-
 
Kuvio 3. Palkitsemisessa huomioitavat osa-alueet (Kauhanen 2013, 
muokattu) 
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tavaan (influencing), tukea antavaan (supportive) ja tunnolliseen (conscientious). Ka-
tegoriat painottuvat yksilössä sen mukaan, miten tehtävä-, ihmis-, muutos- tai hyväk-
syntäkeskeinen persoona on kyseessä. DISC on työkaluna varsin hyödyllinen jokai-
sella työtehtävätasolla, mutta myös myynninjohtotehtävissä, sillä se auttaa ymmärtä-
mään eroavaisuuksia ja yhtäläisyyksiä työssä suoriutumisessa, ihmisten välisissä suh-
teissa ja persoonakohtaisissa mielihyvätekijöissä. (Schwartz 2006, 24–37.) DISC profi-
lointia tai sen taustalla olevaa laajaa teoriapohjaa ei avata enempää tässä työssä, sillä 
DISC ei ole työn keskiössä. Työkalun olemassaolo ja hyöty myynninjohtotehtävien 
apuvälineenä on tärkeä huomioida, minkä vuoksi asia on avattu tässä työssä käsiteta-
solla. 
 
 
4 Motivaatiokäsitteet ja -käsitykset 
 
Motivaatio-sanan juuret ovat latinankielisessä, liikkumista tarkoittavassa sanassa 
”movere”. Vähitellen motivaatio-sanan on laajennettu käsittämään myös käyttäyty-
mistä virittävien ja ohjaavien tekijöiden järjestelmää. Modernin käsityksen mukai-
sesti motivaatiolla tarkoitetaan motiivien aikaansaamaa yksilön psyykkistä tilaa, joka 
määrää, millä vireydellä eli aktiivisuuden ja ahkeruuden tasolla ja mihin suuntautu-
neena hän tietyssä tilanteessa toimii. (Kauhanen 2013.)  
Seuraavassa alaluvussa 4.1 käydään läpi motivaatiota syvemmällä tasolla ja avataan 
kaksi motivaatiokokonaisuuden muodostavaa pääkäsitettä. Alaluvussa 4.2 tarkastel-
laan pääkäsitteistä työn kannalta merkityksellisempää eli sisäistä motivaatiota. Tä-
män jälkeen alaluvussa 4.3 kootaan esimiehen vaikutuskeinot alaisensa sisäiseen mo-
tivaatioon. 
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4.1  Motivoitumisen kaksi tapaa  
 
Ihmisen motivoituminen voi tapahtua kahdella perustavasti erilaisella tavalla, joko 
ulkoisen tai sisäisen motivaation kautta. Ulkoisen motivaation kautta toimittaessa te-
kemisen syy on irrallinen itse tekemisestä, sillä tällöin toteuttamisen alla oleva teh-
tävä ei innosta tekijäänsä. (Martela & Jarenko 2015, 25.) 
Ulkoinen motivaatio voidaan pilkkoa edelleen kahteen alaluokkaan: ulkoiseen ja si-
säänotettuun kontrolliin. Mikäli tehtävä suoritetaan joko ulkoisen palkinnon, kuten 
vaikkapa palkan eli rahan hankkimiseksi tai ulkoisen rangaistuksen välttämiseksi, on 
kyse ulkoisesta kontrolloinnista eli asian tekemisestä ulkoapäin tulevan kontrolloin-
nin muodon kuten kiristyksen, uhkailun tai lahjonnan vuoksi. Mikäli esimiehen käsky-
jen toteuttaminen tapahtuu esimerkiksi työpaikan menettämisen väistämiseksi, ol-
laan ulkoisen motivaation ulkoisen kontrollin ytimessä. Sisäänotettu kontrolli taas on 
ulkoisen motivaation muoto, jossa ihminen pakottaa itsensä tekemään asioita, joita 
ei haluaisi tehdä välttääkseen negatiivisia tunteita, kuten syyllisyyttä, häpeää tai vaik-
kapa itseruoskintaa. Kumpikin ulkoisen motivaation alaluokista vie pois itsensä to-
teuttamisen kokemuksen, vaikka ihminen itse päättäisikin noudattaa ulkoista tai si-
säänotettua kontrollia, sillä asiat toteutetaan tällöin pakollisuuden tunteeseen perus-
tuen. (Martela & Jarenko 2015, 25–32.) 
Yhteenvetona ulkoisen motivaation voidaankin todeta olevan reaktiivista, sillä kyse 
on uhkiin vastaamisesta ja selviytyäkseen tarvittavien resurssien keräämisestä. Koska 
ulkoisessa motivaatiossa itse tekeminen toimii vain välineenä jonkin ulkoisen pää-
määrän saavuttamiseksi, joutuu yksilö pakottamaan itsensä suoriutumaan annetusta 
tehtävästä, mikä kuluttaa henkisiä voimavaroja ja pitkällä aikavälillä koituu raskaaksi. 
(Martela & Jarenko 2015, 25.) 
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Toisin kuin ulkoinen motivaatio, sisäinen motivaatio on proaktiivista ollessaan lähtöi-
sin ihmisen henkilökohtaisen kiinnostuksen ja arvostuksen kohteista. Sisäisesti moti-
voitunut ihminen hakeutuu sellaisten tehtävien ja asioiden pariin, jotka ovat hänestä 
kiinnostavia, innostavia ja arvokkaita. Yksilö ei pakota itseään tekemisen pariin, vaan 
tekeminen vetää häntä puoleensa ja vastaa sitä, mitä hän todella haluaa tehdä. Sisäi-
sestä motivaatiosta lähtevä tekeminen ei näin ollen kuormita yksilöä yhtä paljon kuin 
ulkoisesta motivaatiosta johdettu suoriutuminen. (Martela & Jarenko 2015, 25.) 
Myös sisäinen motivaatio voidaan jakaa kahteen alaluokkaan eli sisäsyntyiseen ja si-
säistettyyn motivaatioon. Kun tekeminen itsessään on innostavaa ja nautinnollista eli 
ihminen motivoituu puhtaasta tekemisen riemusta, on kyse sisäsyntyisestä motivaa-
tiosta. Mikäli tekeminen tuntuu arvokkaalta, koska se kytkeytyy yksilölle tärkeisiin 
päämääriin ja arvoihin, voidaan puhua sisäistetystä motivaatiosta. Tällöin tekemisen 
tulos on linjassa yksilön arvomaailman kanssa, jolloin tekeminen mielletään arvok-
kaaksi ja tärkeäksi. (Martela & Jarenko 2015, 32.) 
Sisäisen ja ulkoisen motivaation määrittelyä ei tule tulkita virheellisesti, sillä tietyllä 
tavalla käsittäen kaikki motivaatio on sisäistä jokaisen yksilön ollessa itse vastuussa 
päätöksistään. Motivaation perimmäisen lähteen määrittäminen ei ole kiistaton aihe 
filosofeille, ja olennaisinta onkin oikeastaan erottaa, että ulkoisen ja sisäisen moti-
vaation muodot tuntuvat erilaisilta. Tosielämässä sisäinen ja ulkoinen motivaatio li-
mittyvät toisiinsa ja ovat jopa yhtä aikaa läsnä: turvatessaan ruuansaantia ja toimies-
saan omaa statusta kasvattavien tavaroiden hankkimisen mahdollistajana työstä saa-
tava raha pohjautuu ulkoiseen motivaatioon. Toisaalta raha voi toimia samalla myös 
omaa edistymistä kuvaavana mittarina ja antaa kokemuksen oman tekemisen hyö-
dyllisyydestä, jolloin kyse on sisäisestä motivaatiosta. (Martela & Jarenko 2015, 26–
27.) 
On luonnollista, että työelämässä jokaisella on sekä ulkoisesti ja sisäisesti motivoituja 
hetkiä. Sisäisestä motivaatiosta syntyvää tekemisen meininkiä eli vahvan sisäisen pa-
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lon ohjaamaa myönteistä, tarmokasta, innostunutta, omistautunutta ja uppoutu-
nutta työntekoa kuvataan termeillä innostus, draivi tai työn imu. (Martela & Jarenko 
2015, 27.) 
Tästä yksilön kokeman työnimun korrelaatiosta suhteessa tuottavuuteen on vahvaa 
kansainvälistä ja kotimaista näyttöä. Martelan ja Jarenkon (2015) mukaan esimerkiksi 
professori Michael Christianin toteuttaman meta-analyysin avulla yhdistetyn 91 erilli-
sen tutkimuksen tulosten perusteella pystyttiin osoittamaan työnimun ja tuottavuu-
den välisen korrelaation olevan niinkin merkittävää kuin 34–43 prosentin luokkaa 
mittaustavasta riippuen. Myös Gallup-organisaation nimissä teetetyn innostuksen yh-
teyttä tulokseen mittaavan tutkimuksen 200 000 vastauksen perusteella päästiin sa-
maan tulokseen: sisäistä motivaatiota parhaiten tukeva neljännes tulosyksiköistä te-
kee 1– 4 prosenttiin suurempaa voittoa kuin huonoin neljännes, ja lisäksi innostuksen 
todettiin olevan yhteydessä myös asiakastyytyväisyyteen, työntekijöiden vaihtuvuu-
teen ja jopa työturvallisuuteen. Työn imua kokevien työntekijöiden on myös todettu 
olevan hyvinvoivempia. Sisäisesti motivoituneet työntekijät ovat siis tutkitusti tuotta-
vampia yritykselle, ja siksi onkin tärkeää pyrkiä ratkaisemaan, miten sisäisesti moti-
voitujen hetkien määrää voi vahvistaa. (Martela & Jarenko 2015, 35, 40, 49.) 
 
4.2  Sisäisen motivaation koostumus 
 
Draiviksi, työn imuksi tai innostukseksi nimettyyn sisäiseen motivaatioon pohjautu-
vaan tekemisen meininkiin voi vaikuttaa panostamalla neljään psykologiseen perus-
tarpeeseen, jotka yhdessä luovat ihmisen draivin (Martela & Jarenko 2015, 51). 
Nämä neljä perustarvetta ovat vapaaehtoisuus, kyvykkyys, yhteenkuuluvuus ja hy-
väntekeminen, joista kolme ensimmäistä perustuvat Martelan (2015) mukaan Ed-
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ward Decin ja Richard Ryanin itseohjautuvuusteoriaan. Itseohjautuvuusteorian kär-
kenä toimii ajatus siitä, että ihminen on perusluonteeltaan aktiivinen, eikä vain pas-
siivisesti ympäristön vaatimuksiin reagoiva olento, vaikkakin erilaiset ulkoisen moti-
vaation piirin lukeutuvat ympäristötekijät voivat passivoida ja laimentaa tätä aktiivi-
suutta. Kyseisen teorian mukaan ihminen hakeutuu aktiivisesti kohti itseään kiinnos-
tavia asioita itseohjautuvasti ja proaktiivisesti sisäiseen motivaatioon nojaten. Itseoh-
jautuvuusteorian ydinteesinä toimii ajatus psykologisista perustarpeista: ruumiin hy-
vinvoinnin takaavien fyysisten perustarpeiden kuten veden ja ruuan ohella, mie-
lemme tarvitsee näitä tietynlaisia psykologisia perustarpeita eli peruskokemuksia voi-
dakseen hyvin. (Martela 2015, 64–68.) 
Filosofi Frank Martelan (2015) mukaan neljäs draivin muodostava perustarve on hy-
väntekeminen. Martela pohjaa näkemyksensä yhteistyössä itseohjautuvuusteorian 
luoneen professori Ryanin kanssa toteutettuun tutkimukseen. Hyväntekeminen ei 
kuitenkaan ole vielä nostettu virallisesti osaksi itseohjautuvuusteoriaa, vaan Marte-
lan empiirinen todistus- ja tutkimustyö jatkuu tiedemaailman hyväksynnän saavutta-
miseksi hyväntekemisen nostamiseksi osaksi itseohjautuvuusteoriaa (Martela 2015, 
66–71).  
Tässä opinnäytetyössä hyödynnetään Martelan laajennettua näkemystä psykologi-
sista perustarpeista, sillä näkemystä tukee jo olemassa oleva Martelan laaja ja ansio-
kas empiirinen tutkimustyö. Toisaalta, yhtäläisyyttä voidaan nähdä myös Martelan ja 
alaluvussa 3.3 esitellyn tutkimustuloksen välillä: myyntihenkilön kerrotaan saavan 
mielihyvää nähdessään neuvotun osapuolen hyötyneen avustaan, mikä voisi selittyä 
myös Martelan näkemyksellä.   
Toisaalta Martelan näkemyksen hyödyntämistä tässä opinnäytetyössä tukee osittain 
myös seuraavaksi esiteltävä tutkimus. Myös Sahimaan (2017, 2) juuri valmistuneen 
pro gradu -tutkimuksen asetelma perustui kaikkiin neljään edellä esiteltyyn psykolo-
giseen perustarpeeseen. Tutkimuksessa pyrittiin löytämään neljän psykologisen pe-
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rustarpeen ja työn merkityksellisyyden kokemuksen yhteyttä neljään yksilö- ja orga-
nisaatiotason hyötyyn. Nämä neljä hyötyä ovat työtyytyväisyys, työpaikkaan sitoutu-
minen, itsearvioitu työtehokkuus ja työpaikalla tapahtuva vapaaehtoisuus. Kyselynä 
toteutettuun tutkimukseen osallistui 338 henkilöä. (Sahimaa 2017, 2.)  
Sahimaan tutkimuksen tuloksena selvisi, että kaikki neljä psykologista perustarvetta 
mukaan lukien hyväntekeminen, ovat merkittäviä merkityksellisyyden kokemusta 
luovia elementtejä työssä. Tutkimustuloksena selvisi myös, että merkityksellisyyden 
kokemus saa aikaan yksilö- ja organisaatiotason hyötyjä eli esimerkiksi työpaikkaan 
sitoutumista ja työssä viihtymistä. (Sahimaa 2017, 48.) Edellä esitelty tutkimustulos 
on omiaan puoltamaan Martelan nimeämän neljännen perustarpeen eli hyvänteke-
misen huomioimista myös osana tätä työtä.  
Kuten alla olevasta kuviosta 4 voidaan nähdä, draivin synnyttävät neljä perustarvetta 
jakautuvat kahden laajemman kokonaisuuden eli itsensä toteuttamisen ja yhteyden 
kokemisen alle. Seuraavaksi paneudutaan perustarpeiden sisältöön lähemmin.  
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Kuvio 4. Ihmisen neljä psykologista perustarvetta (Martela & Jarenko 2015, 57–62, 
muokattu). 
 
 
Vapaaehtoisuuden eli omaehtoisen toiminnan perustarve käsittää ihmisen kokemuk-
sen itsemääräämisestä eli autonomiasta, eli tunteesta siitä, että tekemisen kautta 
pääsee ilmaisemaan eli toteuttamaan itseään. Tunteen kokeminen vaatii vapauden 
päättää itse tekemisistään niin valinnan- kuin toiminnanvapauden tasolla. Tekeminen 
ei tunnu ulkoa ohjatulta, sillä syy tekemiseen kumpuaa henkilön sisältä tämän ko-
kiessa asian omakseen ja nähdessään sen itseään kiinnostavana. Vapaaehtoisuutta ei 
pidä sekoittaa totaaliseen vapauteen, jossa työntekijällä ei olisi lainkaan suuntaa tai 
tietoa tehtävistä töistä. Asialla käsitetään enemmänkin työntekijän näkevän yrityksen 
arvojen ja päämäärien olevan linjassa omiensa kanssa, jolloin ne koetaan omiksi ja 
niitä halutaan noudattaa. (Martela & Jarenko 2015, 57–58.)  
Vapaaehtoisuus yksin ei kuitenkaan riitä itsensä toteuttamiseen, vaan avuksi tarvi-
taan osaamista asioiden aikaan saamiseksi. Toinen psykologinen perustarve eli kyvyk-
kyys on yksilön omakohtainen kokemus ja uskomus siitä, että hän saa aikaan, osaa ja 
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suoriutuu menestyksekkäästi hänelle suunnatusta tehtävästä. (Martela & Jarenko 
2015, 59.) 
Itsensä toteuttamisen lisäksi ihminen tahtoo myös olla yhteydessä toisiin ihmisiin, 
mihin seuraavat kaksi perustarvetta liittyvät. Yhteenkuuluvuus perustarpeena käsit-
tää yksilön kokemuksen siitä, että hänellä on ympärillään ihmisiä, joista hän välittää 
ja jotka välittävät hänestä. Yhteisöllisyyden lisäksi ihmisellä on tarve tuntea teke-
vänsä hyvää toisille ihmisille. Hyväntekeminen neljäntenä perustarpeena tarkoittaa 
tunnetta kyvystä vaikuttaa myönteisesti ympärillä olevien ihmisten elämään ja tuot-
taa omalla toiminnalla jotakin arvokasta maailmaan. (Martela & Jarenko 2015, 60–
62.) 
 
4.3  Esimiehen vaikutuskeinot työntekijän sisäiseen motivaatioon  
 
Kuten edellä on todettu, sisäisesti motivoituneet työntekijät ovat tuottavampia yri-
tykselleen, minkä vuoksi esimiestyössä on ensiarvoisen tärkeää huomioida sisäinen 
motivaatio osana johtamista. Kysymykseen siitä, voiko sisäistä motivaatiota johtaa, 
on vastaus tulkinnanvarainen. Koska sisäinen motivaatio tarkoittaa henkilön sisältä 
lähtevää tunnetta ja omaehtoista kiinnostusta ja innostusta, ei sisäiseen motivaati-
oon voi vaikuttaa ulkoisella palkitsemisella. Jos näkemys sisäisen motivaation johta-
misesta jätetään tälle asteelle, voidaan todeta, ettei sitä voi johtaa. Mikäli sisäisen 
motivaation johtaminen kuitenkin tulkitaan esimiestyöskentelyssä pyrkimyksenä 
luoda yksilölle edellytyksiä tehdä työnsä mahdollisimman hyvin ja innostavasta, on 
vastaus positiivinen: sisäistä motivaatiota voi johtaa. Tällöin esimiehen rooli on toi-
mia mahdollistajana, valmentajana, sparraajana, innostajana ja tukihenkilönä lähtien 
liikkeelle ihmisestä ja hänen sen hetkisistä kiinnostuksen kohteistaan ja osaamisis-
taan. (Martela & Jarenko 2015, 155–156.) 
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Sisäisen motivaation johtaminen on ihmisen psykologisten perustarpeiden ymmärtä-
misen varassa. Näin ollen esimiehen tehtävä on ymmärtää, mitkä ovat ne yksilön 
henkilökohtaisen motivaation rakentavat osa-alueet. Vaikka yksilöt ovat erilaisia, jo-
kaista työntekijää liikuttavat myös neljä keskeistä psykologista perustarvetta, joita 
ymmärtämällä ja tukemalla esimiehen on mahdollisuus vahvistaa työntekijänsä si-
säistä draivia. Tärkeää on pitää mielessä, ettei sisäistä motivaatiota johtaessa riitä yh-
den perustarpeen huomioiminen, vaan asia vaatii aina kokonaisuuden eli kaikkien 
neljän perustarpeen yhtäaikaista tarkastelemista. Koska perustarpeiden painoarvo ja 
arvostaminen vaihtelevat yksilöiden välillä, on esimiehelle haastavinta ja työläintä si-
säistä motivaatiota johtaessa tutustua työntekijöihinsä yksilöinä ja ymmärtää maail-
maa heidän katsontakannastaan. (Martela & Jarenko 2015, 157–160.) Seuraavaksi 
käydään läpi esimiehen vaikutuskeinot perustarvekohtaisesti.  
 
Vapaaehtoisuuden perustarpeeseen vaikuttaminen 
Vapaaehtoisuuden psykologiseen perustarpeeseen sisältyy päämäärien omaehtoi-
suus, joka tarkoittaa työntekijän valmiutta ja aitoa halua sitoutua päämääriin, joihin 
hänen työnsä tähtää. Johtamisen näkökulmasta päämäärien omaehtoisuuden koke-
musta tulee vahvistaa yhdessä työntekijän kanssa löytämälle tälle tavoitteet, jotka 
ovat sekä organisaation että henkilön itsensä kannalta mielekkäitä. Toisin sanoen, 
esimiehen tulee avustaa työntekijää palvelemaan yritystä parhaalla mahdollisella ta-
valla samalla huolehtien työntekijän henkilökohtaisen kiinnostuksen löytämisestä ta-
voitteelle. Yhteisen päämäärään tavoitteluun inspiroiminen tulee tapahtua ensisijai-
sesti kuuntelun kautta: kun työntekijää on aidosti kuultu, voi esimies hyödyntää 
kuuntelun kautta tunnistamiaan motivaatiotekijöitä kytkeäkseen ne osaksi työnteki-
jän työnkuvaa ja tavoitteita. (Martela & Jarenko 2015, 68–69.) 
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Kun yhteiset päämäärät on muodostettu, tukee esimies vapaaehtoisuuden perustar-
vetta toimintatapojen vapaaehtoisuutta lisäämällä eli antamalla työntekijälleen va-
pautta valita, kuinka ja millä keinoin tavoitteita kohti edetään. Tämä käytännössä tar-
koittaa luopumista mikromanageroinnista eli johtajan tarpeesta puuttua sellaisiin te-
kemisen yksityiskohtiin, joilla ei kokonaisuuden kannalta ole merkitystä. (Martela & 
Jarenko 2015, 70.) 
Kolmas keino vaikuttaa vapaaehtoisuuden perustarpeeseen on tekemisen innosta-
vuuden kautta. Esimiehen on pyrittävä oppia tunnistamaan tekijät, jota ovat tietylle 
työntekijälle itsestään innostavia eli sisäsyntyisiä. Nämä tekijät tunnistettuaan esi-
miehen on pyrittävä mahdollistamaan työntekijälle mahdollisimman tiivis osallistumi-
nen juuri näihin innostaviin aktiviteetteihin. (Martela & Jarenko 2015, 71–72.) 
Yhteenvetona esimiehen voidaan todeta pystyvän vaikuttamaan vapaaehtoisuuden 
perustarpeeseen osoittamalla oikea työ oikealle henkilölle. Tätä voidaan edistää rek-
rytoimalla työhön koettuun sisäiseen paloon perustuen. Esimies voi lisäksi huomioida 
vapaaehtoisuuden perustarpeen antamalla vapautta vaikuttaa yrityksen työskentely-
tapoihin ja päämääriin sekä välttämällä liiallista kyttäämistä ja mikromanagerointia. 
(Martela & Jarenko 2015, 73–94.) 
 
Kyvykkyyden perustarpeeseen vaikuttaminen 
Kyvykkyyden perustarve muodostuu työntekijän kokiessa hallitsevansa ja taitavansa 
työntekonsa, saavansa aikaan, oppivansa jatkuvasti uutta ja kehittyvänsä. Hallinnan- 
ja taitavuuden tunnetta esimies voi vahvistaa muutostilanteissa pyrkimällä hyvään 
viestintään ja vaiheittaiseen toimintatapojen muutokseen, jolloin yksilö pääsee edel-
leen nauttimaan osaamisestaan ja hallinnantunteesta. Aikaansaamisen kokemusta 
esimies vahvistaa erilaisen jatkuvan palautteen muodossa osoittaessaan asioiden 
menneen eteenpäin. Esimiehen tulee huolehtia työntekijän jäljen näkyvän tekijälle 
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tavalla tai toisella. Viimeisin osa-alue on esimiehen vastuulla oppimispolun luomisen 
osalta: työhön tulee luoda jatkuva kehittymisen mahdollisuus arjessa, jottei työnkuva 
ala tuntua tekijästä rutiininomaiselta. (Martela & Jarenko 2015, 98–100.) 
Yhteenvetona kyvykkyyteen vaikuttamisen osalta voidaan esimiestyön todeta kitey-
tyvän valmentamiseen. Esimies pitää huolta osaamisen ylärajalla toimimisesta sa-
malla kannustaen ja kehittäen eteenpäin. (Martela & Jarenko 2015, 115.) 
 
Yhteenkuuluvuuden perustarpeeseen vaikuttaminen 
Yhteenkuuluvuus muodostuu työelämässä keskinäisestä ryhmähengestä, yksilön ko-
kemuksesta siitä, että esimiehet ja organisaatio välittävät hänestä aidosti ihmisenä ja 
luotettavasta sekä oikeudenmukaisesta toiminnasta. Yhteenkuuluvuuden johtamisen 
ydin on yhteisön johtamisessa. Esimiehen olennaisena tehtävänä on ruokkia tunnetta 
yhteisöllisyydestä ja samassa veneessä toimimisesta. Lisäksi tärkeää on pyrkiä välttä-
mään kuilua johdon ja työntekijöiden välillä kohtaamalla jokainen työntekijä vertaise-
naan. Yhteishenkeä esimies luo erityisesti omalla esimerkillään läsnä ollen ja arvos-
taen itse jokaista työntekijää aidosti. Käytöksellään hän mallintaa organisaatiossa sal-
littua käyttäytymistä. (Martela & Jarenko 2015, 119, 135–137.) 
 
Hyväntekemisen perustarpeeseen vaikuttaminen 
Oman työn kautta koettu ja mahdollistettu myönteinen vaikutus maailmaan ja toisiin 
ihmisiin synnyttää hyväntekemisen tunteen, joka vahvistaa motivaatiota. Yrityksessä 
hyväntekeminen voidaan toteuttaa missiona eli organisaation tuottamana hyvänä, 
impaktina eli oman työn kautta kokonaisuudelle tuotettuna hyvänä ja työtovereiden 
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auttamisena. Hyväntekemistä johtaakseen esimiehen tulee itse aidosti uskoa edusta-
mansa yrityksen missioon, sillä mission puuttuessa esimiehen toiminnasta eivät sanat 
muutu työntekijöille todelliseksi asiaksi. Hyväntekemisen johtaminen nojaa myös pit-
kälti esimerkin kautta johtamiseen, mutta lisäksi osa-aluetta voi edistää saattamalla 
tekijät ja tekemisestä hyötyjät eli asiakkaat tai kollegat yhteen. Näin tekijä pääsee ko-
kemaan hyväntekemisensä kiittämisen ja palautekulttuurin myötä. (Martela & Ja-
renko 2015, 142, 153–154.) 
 
 
5 Tutkimustulokset 
 
Tässä pääluvussa esitellään teemahaastatteluina kootun tutkimusaineiston tulokset. 
Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa toimeksiantajayrityksen myynnin esimies-
ten kokemuksista ja näkemyksistä myyntityön motivaation johtamisesta kohdeyrityk-
sessä. Tutkimuksessa pyritään myös kartoittamaan esimiesten keinoja motivoida 
myyntihenkilökuntaansa. Tarkastelukulmana on erityisesti sisäisen motivaation 
johtaminen osana myynnin johtamista.  
Tutkimukseen osallistui yhteensä 7 toimeksiantajayrityksen edustajaa lokakuussa 
2017. Haastateltavien vastaukset käydään läpi anonyymisti, eikä vastauksia ole mah-
dollista kohdentaa vastaajaan. Haastattelut on koodattu numeroin, mikä ilmenee 
myös tuloksista. Tuloksiin tutustutaan teema kerrallaan. Ensin esitellään vastaajien 
taustatiedot, jonka jälkeen vastauksiin pureudutaan kolmen pääteeman eli myynnin 
johtamisen, myyntihenkilöstön motivoinnin ja sisäisen motivaation johtamisen 
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kautta. Pääteemat olivat jokaisessa haastattelussa läsnä edellä esitellyssä järjestyk-
sessä. Teemat on johdettu aiemmin esitellystä teoreettisesta viitekehyksestä, ja kuta-
kin teemaa täydentävät teoriasta nousevat alateemat.  
 
5.1 Taustatiedot 
 
Kaikki tutkimukseen osallistuneet toimeksiantajayrityksen edustajat kuvailivat toi-
menkuvaa tiedusteltaessa toimivansa esimiestehtävissä konttorinjohtajina ja tiimin 
vetäjinä. Työkokemus esimiestehtävistä varioi vastaajien välillä 4–35 vuoteen. Palve-
lusvuosia toimeksiantajayrityksessä oli kertynyt vastaajasta riippuen 12 vuodesta 38 
vuoteen.  
Esimiestehtävissä toimivien vastaajien koulutustaustoissa ilmeni eroja. Kolme vastaa-
jista kertoi suorittaneensa tutkinnon alimman korkea-asteen koulutustasolla, ja lo-
puilla neljällä vastaajalla löytyi tutkinto ylemmältä korkeakouluasteelta. Osalla vas-
taajista johtamisen opintoja sisältyi suoritettuihin tutkintoihin, kun taas osa kertoi 
opiskelevansa itsenäisestikin johtamisen kirjallisuutta. Jokainen vastaaja kertoi opis-
kelleensa johtamista vähintäänkin työnantajan tarjoamien sisäisten koulutusten 
muodossa. Työnantajan järjestämää koulutusta johtamiseen liittyen kuvailtiin vas-
tauksissa seuraavanlaisesti: yksi vastaajista kertoi olevansa todella kiitollinen työnan-
tajalle tämän järjestämästä koulutuksesta, kun taas toinen vastaaja kuvaili työnanta-
jan organisoineen kunnioitettavan määrän johtamisen valmennusta ja koulutusta.  
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5.2 Kokemukset myynnin johtamisesta 
 
Esimiestehtävissä toimivia haastateltavia pyydettiin kuvailemaan heidän vastuualuei-
tansa ja työtehtäviänsä. Seuraavassa kuviossa 5 on koottuna aineistoista nousseet 
edellä esiteltyyn kysymykseen kohdistuvat vastaukset. Analyysissä on hyödynnetty 
kvantifiointia, eli kuviossa vastausmäärällä tarkoitetaan, kuinka monen haastatelta-
van vastauksessa kyseinen aihe toistui.  
 
 
 
Kuvio 5. Vastuualueet ja työtehtävät 
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Kuten yllä olevasta kuviosta voidaan nähdä, neljä haastateltavaa nimesi suoraan 
myynnin johtamisen vastuualueekseen tai työtehtäväkseen. Liiketoiminnallinen tu-
losvastuu vastuukonttorista nousi esille neljän esimiehen vastauksessa. Kolme vas-
taajaa mielsi työntekijöiden hyvinvoinnin vastuulleen. Osa työntekijöiden hyvinvoin-
nin vastuualueekseen nimenneistä esimiehistä luonnehti asiaa myös tehtävänä huo-
lehtia henkilökunnan onnellisuudesta ja vastuuna henkilökunnan jaksamisesta. Hen-
kilöstön motivointi taas ilmeni suoraan kahden haastateltavan vastauksessa.  
Valmentaminen nousi vastuualueeksi ja työtehtäväksi suurimmalla osalla: viiden esi-
miehen vastauksissa valmentamista työtehtävänä kuvailtiin muun muassa puitteiden 
ja riittävän hyvien eväiden ja osaamisen varmistamisena, sparrailuna, yhteistapaa-
misten mahdollistamisena, vastaamisena tiimiläisten henkilökohtaisesta kehittymi-
sestä ja taitotason nostamisena. Yksi vastaajista totesi valmentavan tekemisen tar-
koittavan olevan apuna asioissa olemista seuraavanlaisesti:  
Haastateltava nro 1: Ei vastauskone, vaan valmentaja.  
 
Asiakasvastuuta pohdittiin kolmen esimiehen vastauksissa. Tässä yhteydessä asiakas-
vastuulla vastaajat tarkoittivat vastuuta asiakkaasta seuraavien asioiden kautta: vas-
tuu asiakastyytyväisyydestä, onnellisista asiakkaista, laadukkaasta asiakaskohtaami-
sesta, parhaana asuntolainapankkina olemisesta ja asiakaskokemuksen kehittämi-
sestä. Luottopäätökset tehtäväkseen nimesi kaksi vastaajista. Päivittäisen johtamisen 
vastuualueekseen liitti myös kaksi vastaajaa. Päivittäisellä johtamisella yksi vastaa-
jista selvensi tarkoittavansa ylipäätään vastuuta koko konttorin toiminnasta esimer-
kiksi seuraavasta näkökulmasta:  
Haastateltava nro 7: Vastuu, toimiiko sähköt, vesi, tai onko ilmasto-on-
gelmia. 
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Vastuualueiden ja työtehtävien kuvailemisen jälkeen, jokaista haastateltavaa pyydet-
tiin vastaamaan kysymykseen siitä, kokivatko he olevansa myynnin johtajia.  Kaikki 
seitsemän vastaajaa kokivat olevansa myynnin johtajia. Vastauksen ohelle pyydetyt 
perustelut kuitenkin vaihtelivat vastaajakohtaisesti. Yksi vastaajista kertoi kokemuk-
selleen seuraavan perustelun: 
Haastateltava nro 1: Mä olen hirmu tarkka seuraaja. Tiedän tasan tark-
kaan, missä meidän tyypit menevät, ja mitä ne tekevät, ja miten ne saa 
kauppaa aikaiseksi. Ehkä mä olen ollut liiankin paljon sellainen tuloksen 
seuraaja, että nyt on pitänyt muuttaa sitä seuraamista vähän eri tyyp-
piseksi seuraamiseksi. Eli just sieltä, että kuunnellaanko me oikeasti 
asiakasta, ja onko se asiakkaalle hyvä ratkaisu. 
 
Toinen vastaajista avasi myös perusteluna näkemystään myynnin johtamisen ja 
myynnin tulokulmasta: 
Haastateltava nro 3: En näe myyntiä niin, että aina pitää myydä myymi-
sen ilosta, ja siitä, että saa tikkuja ja täppiä. Mielestäni myynti linkkaa 
suoraan siihen asiakastyytyväisyyteen, ja meidän tulokseen. Silloin, kun 
on tyytyväinen asiakas, niin silloin on itsekin tyytyväisempi, ja meidän 
tulokset hyvät. Pakkomyynti on mulle aivan kauhistus, koska se tekee 
sen, että asiakaskaan ei varmasti lähde tyytyväisenä, jos ei lähtenyt se 
myynnin tarve siitä asiakkaasta. 
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Kaksi haastateltavaa toi perusteluinaan ilmi toimeksiantajayrityksen kokoluokan, ja 
toimimisen pörssissä, mikä edellyttää toimittamaan mahdollisimman hyvän tuloksen, 
ja tekee myynnin johtamisesta ison osan arkea. Toinen näistä kahdesta vastaajasta 
korosti tuloksen tekemisen olevan olemassa olon ja asiakkaiden tarpeisiin vastaami-
sen perusta. Yksi vastaaja kiteytti perusteluna myynnin johtamisen olevan oikeastaan 
se ainoa tehtävä, vaikka todellisuudessa sivussa on muitakin tehtäviä kuten kuunteli-
jan rooli. 
Viitaten johdannossa esiteltyyn vuoden 2017 Töissä Finanssialalla -selvitykseen, haas-
tateltaville esitettiin seuraava selvityksessä ilmennyt väite: ”Toimialalla työntekijöi-
den rooli on muuttunut aiempaa myynnillisemmäksi.” Väitteen esittämisen jälkeen 
vastaajia pyydettiin kertomaan, kokivatko he tämän muutoksen vaikuttaneen työn-
kuvaansa eli esimiestyöhön, ja jos, niin miten. Seuraavasta kuviosta 6 on nähtävissä, 
miten haastateltavien vastaukset jakautuivat heidän välillään. 
 
 
Kuvio 6. Toimialla havaittu muutos, ja sen vaikutus omaan työnkuvaan 
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Oheisen kuvion 6 mukaisesti, vastaajista kolme oli samaa mieltä väitteen kanssa, ja 
koki lisäksi muutoksen vaikuttaneen työnkuvaansa. Jokainen samaa mieltä ollut vas-
taaja kuitenkin kiinnitti huomiota aikajänteeseen, ja pohti muutoksen näkyneen pit-
källä aikavälillä. Pitkällä aikavälillä nämä kolme vastaajaa viittasivat työuransa kestä-
neen jo pitkään, ja kuvaillun muutoksen tapahtuneen monen vuoden aikana, eikä 
niinkään juuri hiljattain. Yksi vastaajista kuvasi muutosta ja vaikutusta seuraavasti:  
Haastateltava nro 1: Jos vertaa siihen, kun tulin monta vuotta sitten 
pankkiin töihin, niin onhan se muuttunut, mutta sitten taas toisaalta 
tässä lähivuosina se ei ole niinkään muuttunut. Silloin ehkä jo alettiin 
puhumaan siitä, että meidän pitää myydä, eikä vaan palvella asiak-
kaita. 
 
Osittain samaa mieltä väitteen kanssa olleet kaksi haastateltavaa eivät kiistäneet 
muutoksen tapahtuneen, mutta eivät kokeneet sen vaikuttaneen juuri heihin it-
seensä tai omaan työnkuvaansa. Yksi osittain samaa mieltä väitteen kanssa ollut vas-
taaja kuvaili olleensa usean vuoden ajan toimeksiantajalla töissä myyntitehtävissä, 
eikä kokenut muutosta tapahtuneen omalla kohdallaan. Samainen vastaaja kuitenkin 
kertoi ilmiön näkyneen hänen siirtyessään esimiestehtäviin. Haastateltavan mukaan 
hänen johtamansa joukon keski-ikä on ehkä noin 58 vuotta, jolloin johtamisessa ja 
johdettavissa ilmenee aika ajoin eri tilanteissa, että pankissa on eletty erilaistakin elä-
mää esimerkiksi vailla myyntitavoitteita. Kyseinen vastaaja kertoi yrittävänsä ymmär-
tää ihmisten historiaa, taustaa ja käyttäytymistä tapahtuneen muutoksen valossa, ja 
joutuvansa toisinaan menemään pitemmän kaavan kautta eli perustelemaan, miksi 
nyt mennään näin. Hänen mukaansa tätä esiintyy kuitenkin koko ajan vähemmän ja 
vähemmän:  
Haastateltava nro 2: Kukaan ei varmaan enää sano, ettei ole myynti-
työssä. 
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Toinen osittain samaa mieltä väitteen kanssa ollut vastaaja perusteli näkemystään 
seuraavasti:  
Haastateltava nro 6: Mielestäni ei ole kyllä tuossa yksikössä. – – Mun 
roolissa en voi sanoa, että on mennyt tähän suuntaan, vaikka tämä 
väittämä ehkä alalla ylipäätään tapahtuu. Enemmän niin kuin seura-
taan, mitä tiimi tekee ja näin. Onhan siellä myynnillisyyttä paljon, mutta 
en nyt tiedä, onko tullut merkittävää loikkaa nyt viime vuosien aikana 
tässäkään yksikössä. Mä en täysin allekirjoita tätä tässä omassa osas-
tossani. 
 
Kuvion 6 mukaisesti kaksi haastateltavista oli eri mieltä esitetystä väitteestä. Toinen 
eri mieltä olleista vastaajista ei allekirjoittanut väitettä omalla kohdallaan, sillä hänen 
aloittaessaan työt kyseisessä toimeksiantajayrityksessä huomattava aika sitten, ku-
vaili hän myyntityön olleen jo hyvinkin tavoitteellista: 
Haastateltava nro 3: En tiedä sitten, että oliko tämä vaan poikkeus, 
mutta mä olen aina elänyt siinä maailmassa, missä myynti on ollut to-
della tärkeää. Totta kai vivahteet ovat erilaiset.  
 
Myös toinen eri mieltä väitteen kanssa ollut haastateltava kertoo, ettei hänen mie-
lestään muutos näy niin voimakkaasti. Hänenkin mielestään puhutaan vivahde-
eroista:  
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Haastateltava nro 5: Totta kai ennen tehty enemmän sellaista bulkki-
työtä. On maksettu laskuja, ja nyt tavallaan ollaankin enemmän asian-
tuntijoita. Ymmärretään sitä kokonaiskuvaa, sen ihmisen perheen elä-
mää ja sen tarpeita, jotta voidaan tarjota sinne oikeita ratkaisuja. Mun 
mielestä se myynnillisyys ei kumminkaan tarkoita tuotemyyntiä. 
 
Edellisen lisäksi haastateltavilta kysyttiin, kokivatko he myynnin johtamisen korostu-
neen työnkuvassaan.  Vastausjakauma tähän kysymykseen esitellään seuraavassa ku-
viossa 7.  
 
 
 
Kuvio 7. Kokemus myynnin johtamisen korostumisesta työnkuvassa 
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Kuvion 7 osoittaman mukaisesti viisi seitsemästä tutkimukseen osallistuneesta esi-
miehestä koki myynnin johtamisen korostuneen työnkuvassaan. Yksi vastaajista ku-
vaili korostumisen näkyvän seuraavasti:  
Haastateltava nro 2: Miten mä koen sen mun työnkuvassa: jos miettii 
sitä, minkälainen fiilis mulle tulee, että mitä multa odotetaan. Siitä tulee 
enemmän se tämä, että multa odotetaan myynnin johtamista, joka tar-
koittaa suomeksi enemmän myyntiä.  
 
Toinen haastateltava taas kertoi myynnin johtamisen korostumisen tapahtuneen 
oheisella tapaa: 
Haastateltava nro 3: Myynnin johtamisen muoto on tullut erilaiseksi, eli 
tarkemmin seurataan myös esimiestä: miten esimies onnistuu, tuloksia 
ja on ehkä enemmän lajeja, missä seurataan. – – Sitten enemmän käy-
tetään ehkä aikaa siihen sparraukseenkin, että esimiehiä sparrataan sii-
hen myynnin johtamiseen. Se on ehkä tullut semmoiseksi säännöllisem-
mäksi tavaksi toimia. 
 
Loput kaksi seitsemästä haastatelluista esimiehestä oli osittain samaa mieltä siitä, 
että myynnin johtaminen on korostunut heidän työnkuvassaan. Näillä kahdella vas-
taajalla oli samankaltaiset ajatukset siitä, miksi korostuminen ei heidän mielestään 
ole voimakasta. Molemmat näkivät myynnin johtamisen olleen aiemmin korostu-
neemmassa roolissa ainakin eri tavalla, jolloin heidän näkemyksensä mukaan myynti 
oli enemmän tuotemyyntiä. Toinen vastaajista kuvaa asiaa seuraavasti:  
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Haastateltava nro 4: Silloin, kun me on menty tuote edellä ja myyty 
tuotteita, niin se oli eri lailla korostuneempi se myynnin johtaminen. 
Nythän se lähtee sieltä, viittaan siihen onnelliseen henkilökuntaan ja 
huolehtimiseen heidän ammatillisesta kehittymisestään, ja sitä tehden 
sitten laadukkaammista asiakaskohtaamisista. Se kytkeytyy siihen myös 
se myynnin johtaminen.  Sieltä tulee sitten ne paremmat tulokset. 
 
Yhteenvetona tässä alaluvussa 5.2 ilmenneistä myynnin johtamiseen liitetyistä koke-
muksista voidaan aistia myynnin johtamisen kulttuurissa tapahtuneen muutosta. 
Haastateltavien vastauksissa käsiteltiin myynnin johtamisen vivahde-eroja, seuran-
nan painopisteiden muuttumista, ja kokemusta myynnin johtamisen korostumisesta 
eri tavalla aiemmalla tuotemyynnin aikakaudella. Tulosten osalta merkittävää on 
huomioida, että jokaisella myynnin johtamisen kulttuurimuutosta vastauksissaan kä-
sitelleellä haastateltavalla on huomattava määrä palvelusvuosia toimeksiantajayrityk-
sessä. Kulttuurimuutoksen murrosta johtamisessa voidaan havaita osittain myös seu-
raavista vastauksista: 
Haastateltava nro 1: – –mun mielestä se, että sä saavutat tavoitteet ei 
pitäisi vielä olla se, että sua kauheesti kehutaan. Mutta mun on pitänyt 
laskea omia standardeja siinä mielessä, että jo pienestäkin asiasta an-
taa palautetta – – 
Haastateltava nro 4: Mä oon, jos puhutaan palkitsemisesta tai ylipää-
tään huomioimisesta, niin mä oon sen vanhan koulukunnan ihmisiä, 
että silloin kun me allekirjoitetaan työsopimus ja sovitaan korvaus siitä 
mun työnantajalle antamasta ajasta, mikä on se vakio, niin mä nään, 
että se tarkoittaa sitä, että mä teen vähintään sen, ja edellytän, että 
muutkin tekevät vähintään sen, mitä se työnantaja multa tilaa, ja olet-
taa mun tekevän, joka tarkoittaa yhtä kuin meidän tavoitteita – –. 
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5.3  Myyntihenkilöstön motivoinnin keinot 
 
Haastateltavia pyydettiin kuvailemaan myyntihenkilöstön motivoinnin merkitystä 
työssänsä eli esimiestehtävissä. Tulosten perusteella kaikki seitsemän vastaajaa koki-
vat myyntihenkilöstön motivoinnin merkitykselliseksi työssään. Myyntihenkilöstön 
motivoinnin todella tärkeään tai keskeiseen asemaan nosti neljä vastaajista. Myös 
kaksi seitsemästä vastaajasta kuvailivat motivoinnin merkityksen olevan aivan valtava 
tai pohja mistä lähdetään, mutta he kumpikin jatkoivat kantaansa kertomalla myynti-
työn tai asiakaskohtaamisten toteuttamisen olevan mahdotonta, ellei edellä mainit-
tuja ole motivoitunut tekemään. Yksi seitsemästä vastaajasta kuvasi suhdettaan mo-
tivoinnin merkitykseen seuraavanlaisesti:  
Haastateltava nro 1: Pitäisi osata motivoida hyvin, mutta sehän on hy-
vin vaikeaa. Motivointi on haasteellista, koska sä et voi antaa kauhalla 
motivointia kellekään. Vaan se pitäisi jotenkin osata tehdä sillä tavalla 
salaa, kavalasti, ja vaivihkaa, ettei toinen huomaa, että häntä motivoi-
daan. 
 
Myyntihenkilöstön motivointi -teemasta keskustelemista jatkettiin haastateltavien 
kanssa pyytämällä heitä kuvailemaan, mitkä asiat heidän mielestään vaikuttavat mo-
tivointiin. Vastauksissa motivointiin vaikuttavat asiat varioivat haastateltavien välillä, 
mutta yhtäläisyyksiäkin löytyi. Seitsemästä vastaajasta kolme nosti onnistumisten 
vaikuttavan motivointiin. Samassa asiayhteydessä yksi vastaajista pohti myös epäon-
nistumisten vaikuttavan motivointiin seuraavasti:  
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Haastateltava nro 5: Tiettyyn rajaan asti pitää olla lupa epäonnistuakin, 
jotta sä uskallat heittää sen sun koko persoonan peliin, ja jotta sä uskal-
lat tehdä sen parhaan. Virheiden välttäminenkin on sellainen asia, joka 
yleensä heikentää suoritusta ja myös alentaa motivaatiota. Pelon ilma-
piiri ei mielestäni toimi. Mutta tietysti, se ei toisille taas ole motivoivaa, 
jos hyväksytään, katsotaan sormien läpi semmoista totaalista alisuoriu-
tumista, mikä liittyy välinpitämättömyyteen. Jos tulee fiilis, että ei tuon-
kaan tarvitse tehdä tai hyväksyy joltain huonoa käytöstä, niin kyllä se 
vaikuttaa ilmapiiriin, ja sitä kautta siihen, kuinka helppoa on motivoitua 
omasta työstään. 
 
Myös ymmärtäminen, ymmärrys tai ymmärrettävyys toistuivat neljän haastateltavan 
vastauksissa. Eräs vastaajista kuvaili tarkoittavansa tällä aitoa kanssakäymistä, tilan-
teiden aitoa ymmärtämistä, tapaa, ja aitoutta, millä esimies on mukana tilanteessa. 
Kaksi vastaajista kuvailivat asiakkaiden vaikuttavan motivointiin. Toinen näistä kah-
desta kuvaili myötäelämisen ja kyvyn asettua asiakkaan asemaan vaikuttavan moti-
vointiin.  Toinen taas pohti asiakkaita motivointiin vaikuttavana asiana seuraavasta 
näkökulmasta:  
Haastateltava nro 1: Vähän aikaan sitten me esimiehet teimme kyselyn, 
että mikä innostaa työssä, ja siinä tuli esille, että asiakkaat. Meillä ole-
vat ihmiset ovat hyvinkin pitkälle semmoisia, että tykkäävät olla asiak-
kaitten kanssa tekemisissä, ja he kokevat siitä innostuneisuutta ja se 
motivoi. – – Mitä nyt itse olen omien joukkojen kanssa keskustellut, niin 
kyllä hirveen monta motivoi se, että tapaa niitä asiakkaita. Sitten kun 
huomaa, että asiakas tulee tyytyväiseksi siitä, mitä mä osasin hänelle 
tarjota tai ratkaista sen ongelman, niin se motivoi kyllä monia.  
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Muita vastauksissa esiintyviä motivointiin vaikuttavia asioita olivat esimerkiksi fiilis, 
yhteishenki, arvostus ja arvostaminen, turvallisuus, ajan ja puitteiden luominen ja 
mahdollistaminen, ihmisten erilaisuus, tulokset ja tavoitteet. Tavoitteisiin liittyen yksi 
vastaajista korosti motivointiin vaikuttavan sen, ovatko tavoitteet selkeät ja realisti-
set ja ymmärrettävästi kerrotut. Hän myös jatkoi, että tekijälle tulee kertoa häneen 
kohdistuvat odotukset ja avata mittaristo, minkälainen suorituksen taso on heikko, 
minkälainen todella hyvä. Myös suorituksen vertailu muihin benchmark-ryhmän 
edustajiin oli vastaajan mielestä tärkeää. Samainen vastaaja korosti myös, että seu-
rannan tulee olla säännöllistä. Poikkeavaa näkökulmaa suhteessa muihin haastatel-
tuihin toi yksi vastaaja seuraavalla mielestään motivointiin vaikuttavalla asialla. Tä-
män vastaajan mielestä motivointiin vaikuttaa myös ammattiylpeys ja toimeksianta-
jayrityksen ratkaisujen takana seisominen. Itse hän kuvasi asiaa seuraavasti:  
Haastateltava nro 4: Mä itse allekirjoitan ja olen näiden meidän, jos nyt 
puhutaan tuotteistakin sitten, niin meidän tuotteiden takana ja vähin-
täänkin rinnalla. 
 
Esimiehiä pyydettiin vielä erikseen kuvailemaan, minkälaisia keinoja heillä on käytös-
sään myyntihenkilöstön motivoimiseksi. Seuraava kuviossa 8 on koonti vastauksista. 
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Yllä olevassa kuviossa 8 vastausmäärällä tarkoitetaan jälleen kvantifioitua määrää eli 
sitä, kuinka monen haastateltavan vastauksessa myyntihenkilöstön motivoinnin 
keino toistui.  Neljä seitsemästä esimiehestä nosti palkitsemisen yhdessä tai yksilönä 
esille. Palkitsemisella tarkoitettiin heidän vastauksissaan esimerkiksi päiväkahvitte-
lua, ympäristön vaihdosta työpaikan ulkopuolelle tai muuta toiminnallista juhlista-
mista yhdessä tiimin kanssa. Haastateltavat kertoivat myös palkitsevansa yksilöitä 
esimerkiksi pienillä muistamisilla tai yllätyksillä, kuten lahjakortilla tai suklaalevyllä. 
Vastaajat korostivat, ettei tällainen toiminta ole kuitenkaan päivittäistä, vaan käy-
tössä oleva harvinaisempi palkitsemisen muoto hyvin tehdystä tuloksesta. 
Neljän esimiehen vastauksessa nousi myös keinona tuki ja osaamisen kehittäminen. 
Vastaajat avasivat tarkoittavansa aihepiirillä henkilökunnan ymmärryksen kasvatta-
mista esimerkiksi tuotetietoisuuden tai tunneosaamisen tasolla, ylipäätään henkilö-
kunnan tukemista ja kuuntelemista tai tiedon jakamista. Yksi haastateltavista kertoi 
Kuvio 8. Keinot myyntihenkilöstön motivoimiseksi 
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myös jakavansa aktiivisesti tiimilleen ajankohtaisia alakohtaisia uutisia osoittaakseen 
tukeaan henkilökunnalle.  
Palautteen antaminen motivoinnin keinona esiintyi kolmen haastateltavan vastauk-
sissa. Palautteen antoa vastaajat kuvailivat onnistumisten nostamisena niin kahden-
keskisissä keskusteluissa kuin tiimipalavereissa, pieninä tsemppeinä ja ylipäätään sa-
nallisena muistamisena. Erilaisuuden ja yksilöllisyyden tunnistaminen motivoimisen 
keinona nousi esille kahden esimiehen vastauksessa. Nämä kaksi vastaajaa nostivat 
esille, että on olennaista oppia ja tunnistaa, mikä kutakin yksilöä motivoi. Tavoittei-
den asettamista käsiteltiin myös kahden esimiehen vastauksissa motivoimisen kei-
nona. Tavoitteisiin liittyen kuvailtiin motivoiviksi keinoiksi sopivien tavoitteiden aset-
tamisen, myyntikisojen järjestämisen, seurannan ja vertailun. Muita vain kerran yh-
den vastaajan vastauksessa toistuneita keinoja olivat vastuuttaminen ja luottamuk-
sen osoittaminen, esimerkillä johtaminen sekä ja työympäristö ja ilmapiiri.   
Haastateltavilta kysyttiin keinojen kuvailemisen jälkeen, mitä palkitsemis- ja moti-
vointikeinoja he hyödyntävät työssään eniten. Kaikki seitsemän esimiestä vastasivat 
eniten käytössä olevien keinojen olevan aineettomia ja sanallisia.  
 
5.4  Sisäisen motivaation johtamisen keinot ja kokemukset 
 
Lopuksi tutkimukseen osallistuneiden kanssa siirryttiin haastatteluissa yleiseltä moti-
voinnin tasolta sisäiseen motivaatioon ja sen johtamiseen. Esimiehiä pyydettiin ku-
vailemaan myyntihenkilöstön sisäisen motivaation johtamisen merkitystä työssänsä 
eli myyntihenkilöstön motivoinnissa. Kolme seitsemästä vastaajasta nosti aiheen erit-
täin merkitykselliseen tai olennaiseen asemaan työssänsä.  
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Muut neljä vastaajaa keskittyivät pohtimaan sisäisen motivaation johtamisen merki-
tystä arvioimatta sen osuutta työssänsä. Yksi näistä neljästä vastaajasta epäili, ettei 
merkityseroa juuri synny yleisen motivoinnin tason ja sisäisen motivoinnin välillä. Toi-
nen näistä neljästä vastaajasta totesi läsnäolon merkityksen korostuvan sisäisen mo-
tivaation johtamisessa, sillä hänen mukaansa onnistumistietojen kerääminen ja hy-
vän draivin tunnistaminen vaatii alaisen lähellä oloa. Loput kaksi neljästä vastaajasta 
pohtivat sisäisesti motivoituneen henkilön johtamista. Toinen näkökulmaa pohti-
neista kiinnitti huomiota vastauksessaan siihen, että jo lähtökohtaisesti myönteisesti 
työhönsä suhtautuvat myyntihenkilöt tahtovat pärjätä lajissa kuin lajissa eli myynti-
työ sujuu heiltä suuremmitta haasteitta. Toinen heistä taas kuvaili merkityksen ole-
van varmasti erilainen eri henkilöille. Hän kuvaili asiaa seuraavanlaisesti:  
Haastateltava nro 2: Se on vähän niin kuin takan sytyttäminen. Toiset 
syttyvät helposti, mutta sammuvat nopeasti. Silloin pitää lisätä koko 
ajan puita pesään. Toisilla on se, että pitää käyttää tuohia ihan jumalat-
toman paljon, että saa sen ensin syttymään. Mutta sitten kun se on syt-
tynyt, niin voi olla, että se palaa pitkään. Sitten on se, niin kuin tietysti 
esimiesnäkökulmasta helpoin ryhmä, joka syttyy helposti ja palaa pit-
kään.  
 
Haastateltavilta tiedusteltiin, mitkä asiat heidän mielestään vaikuttavat sisäiseen mo-
tivaatioon. Vastauksissa nousi useita eri asioita sisäiseen motivaatioon vaikuttavina 
tekijöinä, mutta vain kolme näistä asioista toistui useamman kuin yhden esimiehen 
vastauksessa. Seuraavassa kuviossa 9 esitellään useammin kuin kerran toistuneet ai-
heet.  
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Kuvio 9. Sisäiseen motivaatioon vaikuttavat asiat 
 
 
Kuten kuvio 9 osoittaa, neljä seitsemästä esimiehestä nosti oikean henkilön ohjaami-
sen oikeanlaisen työtehtävän pariin sisäiseen motivaatioon vaikuttavana asiana. Tällä 
vastauksissa tarkoitettiin oikeanlaisen työtehtävän olevan sellainen, mistä pidetään, 
ja joka koetaan kiinnostavana, ja ylpeyden tunnetta herättävänä.  
Toiseksi eniten vastauksissa toistui työympäristö ja työyhteisön ilmapiiri sisäiseen 
motivaatioon vaikuttavana asiana. Vastauksissa työympäristöön ja työyhteisön ilma-
piiriin viitattiin hyvillä tiimin keskinäisillä sekä esimiehen ja alaisten välisillä suhteilla, 
joihin vaikutetaan varmistamalla hyvä keskinäinen kommunikointi ja ymmärrys. Vas-
tauksissa korostettiin, että työympäristön tulee olla turvallinen, ja työyhteisön sellai-
nen, jossa jokainen voi kokea olevansa hyväksytty.  
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Kuvion 9 mukaisesti kahden esimiehen vastauksessa toistui tarpeellisuuden tunteen 
kokeminen sisäiseen motivaatioon vaikuttavana asiana. Tarpeellisuuden tunnetta kä-
siteltiin kahdessa vastauksessa yksilön kokemuksena siitä, että hän kokee olevansa 
tärkeä ja arvokas. Lisäksi yksittäisissä vastauksissa sisäiseen motivaatioon vaikutta-
vina asioina nostettiin asenne, myönteinen suhtautuminen, persoona, ajatus- ja arvo-
maailma, kilpailuhenkisyys, toisten auttaminen, ymmärrys sekä vastuu siitä, mitä te-
kee ja miksi tekee ja vaikuttamisen mahdollisuus. Viimeisintä näistä eli vaikuttamisen 
mahdollisuutta yksi vastaajista kuvaili seuraavasti:  
Haastateltava nro 2: Sisäinen motivaatio sitten voi toisilla olla esimer-
kiksi sitä, että tietää tai näkee sen, että pystyy jollain tavalla vaikutta-
maan. Se vaikuttaminenhan voi olla ihan sitä, että pystyy vaikuttamaan 
siihen, että mitä sä itse teet tai miten sä teet. Plus siihen, miten sun 
tiimi tekee tai siihen, miten tässä talossa tehdään tai tietysti vielä isom-
masti se, että miten Nordeassa tehdään. Jokuhan voi saada ihan hirveät 
kicksit siitä, että se saa jonkun asian muutettua Nordeassa. 
 
Esimiehiltä kysyttiin haastatteluissa näkemystä siitä, miten ja millä keinoin sisäistä 
motivaatiota voi johtaa. Lisäksi heitä pyydettiin kertomaan, miten he hyödyntävät si-
säisen motivaation johtamista motivoidakseen myyntihenkilökuntaansa. Tulokset 
molempiin kysymyksiin käydään läpi seuraavaksi samassa yhteydessä, sillä kysymyk-
senasettelu ohjasi haastateltavat käsittelemään samankaltaista sisältöä kahden eri 
kysymyksen vastauksissa.  
Eniten vastauksissa toistui henkilön motivaatiotekijän tunnistaminen ja ymmärtämi-
nen sisäisen motivaation johtamisen keinona. Neljä seitsemästä vastaajasta korosti 
tätä näkemystä keinonaan. Toiseksi eniten vastauksissa toistui esimiehen läsnäolo si-
säisen motivaation johtamisen keinona. Kaksi seitsemästä esimiehestä korosti, että 
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johdettavalla täytyy olla tieto ja tunne siitä, että esimies on tarvittaessa läsnä anta-
massa tukeaan arjen tekemisessä. Yksi vastaajista jatkoi tuen antamisen olevan keino 
nimenomaan tarvittaessa, sillä vastuun antaminen oli hänen mielestään tärkeä keino 
johtaa sisäistä motivaatiota. Vastuuttaminen nousi kahden haastateltavan vastauk-
sissa esille, ja toinen heistä kuvaili asiaa seuraavanlaisesti:  
Haastateltava nro 5: Mielestäni ne ovat juuri noita juttuja, että sä saat 
vastuuta ja saat vapaat kädet suunnitella ajan käyttöäsi. Mä uskon pit-
kälti siihen, että – – jos sä hoidat hommasi hyvin, niin mielestäni se 
ruokkii sua hoitamaan ne jatkossakin hyvin tai vielä vaikka vähän pa-
remminkin, kun sä saat vapauksia. Nimenomaan se luottamus, että sua 
arvostetaan ja tiedetään, että sä hoidat sen homman, jolloin sä saat 
suunnitella itse sitä sun työpäivää ja työviikkoa ja kuukautta, vuotta. 
 
Luottamusta ja uskoa alaiseen käsiteltiin myös toisen haastateltavan vastauksessa. 
Tämä vastaaja kuvaili toimivansa seuraavanlaisesti vahvistaakseen alaisensa sisäistä 
motivaatiota ollessaan läsnä tapaamisen valmisteluvaiheessa:  
Haastateltava nro 3: Mä yritän vahvistaa sitä ihmistä sillä tavalla, että 
se pystyy olemaan niin kuin tosi varma siinä asiakastapaamisessa, ja 
että on semmoinen tunne, että siihen luotetaan. Että nyt, kun sä menet 
sen asiakkaan luokse, niin kerron, että mä uskon, että sä onnistut ja teet 
tuon.  
 
Kolme esimiestä kuvailivat sisäisen motivaation johtamisen keinoksi alaisen osaami-
sen kehittämisen. Yksi näistä kolmesta osaamisen kehittämistä käsitelleistä vastaa-
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jista kertoi, että osaamisen kasvattamisen kautta luodaan valoa tunnelin päähän ra-
kentamalla polku siihen tehtävään, johon tämä janoaa. Tämä vastaaja nimesi sisäisen 
motivaation johtamisen keinoksi ihmisen ohjaamisen oikeaan työtehtävään, jolloin 
onnistumisen tunteet mahdollistuvat. Toinen osaamisen kehittämistä käsitelleistä 
vastaajista kertoi hyödyntävänsä eri tavalla toimivien ihmisten yhteen saattamista te-
kemisen kehittämiseksi ja analysoimiseksi. Hän kertoi, että harva pystyy analysoi-
maan omaa tekemistään, jolloin on syytä hyödyntää toista ihmistä ikään kuin peilinä.  
Muita yksittäisiä nostoja sisäisen motivaation johtamisen keinoiksi olivat mahdolli-
suuden luominen työnsä harjoittamiseksi ilman ylimääräisiä mutkia tai kynnyksiä, 
avoimuus ja tiimiläisten puolueeton ja tasapuolinen kohtelu. Keinoksi koettiin myös 
varmistaa tunne siitä, että saa työssänsä tarvittavat tiedot oikean aikaisesti ja oikean-
laisesti. Lisäksi yksi haastateltavista pohti asiaan liittyen, että esimies pystyy yllättä-
vän vähän vaikuttamaan sisäiseen motivaatioon. Olennaista tulosten kannalta on 
huomioida myös, että osa vastaajista kertoi käyttävänsä sisäisen motivaation johta-
misen keinoina myös ylipäätään motivoinnin keinoiksi nimeämiään asioita, jotka on 
esitelty alaluvussa 5.3. 
Haastateltavia pyydettiin myös kertomaan, miten he huomioivat yksilöt teemaan liit-
tyen. Kenenkään haastateltavan vastauksessa erilaisuus ei jäänyt huomioimatta, vaan 
kaikki seitsemän esimiestä korostivat jokaisen yksilön olevan erilainen persoona. Eri-
laisuutta pohdittiin vastauksissa suhteessa erilaisiin ja yksilöllisiin kokemuksiin siitä, 
mikä on palkitsevaa ja motivoivaa sekä yksilöiden tempoon ja rytmiin toimia.  Yksilöl-
listä rytmiä yksi vastaajista pohti huomioivansa seuraavanlaisesti:  
Haastateltava nro 5: Kun mä oon rauhallinen, ja sitten, kun on joku oi-
kein nopea tempoinen tiimiläinen. On hyvä, jos sille antaa enemmän 
vastuuta, juuri myynninohjauskeskusteluissa ja muissa, kun se nopea 
rytminen ihminen saakin hallita ja viedä sitä tilannetta ja itse luoda niitä 
juttuja. Koska jos mä lähden viemään niitä omalla tempollani, niin se on 
hänelle herkästi liian junnaavaa.  
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Yksilöllisyyteen ja erilaisuuteen liittyen vastauksissa pohdittiin myös sitä, että eri ih-
misille on oltava hieman eri tavalla esimies, samoin kuin asioiden esittäminen tulee 
tapahtua eri tavalla eri ihmisille. Lisäksi vastauksissa nostettiin esille kaikkien osallis-
tumisen varmistaminen esimerkiksi palavereissa, joissa jokaisen ääni on saatava per-
soonallisuuseroista huolimatta kuuluviin. Vastauksissa kuuntelua korostettiin kei-
nona oppia tuntemaan johdettava mahdollisimman hyvin. Kolmen esimiehen vas-
tauksissa kuvailtiin myös DISC -koulutuksen auttaneen yksilöiden huomioimisessa. 
Yksi vastaajista kertoi DISC -käyttäytymismalleihin tutustumisen vaikuttaneen seuraa-
vasti:  
Haastateltava nro 4: Myös meidän ihmisissä yhtä lailla esimerkiksi DISC 
toteutuu ihan selvästi ja näkyvästi, ja sitäkin teoriaa tutkineena, niin 
kyllä niilläkin mekanismeilla pystyy sitten vaikuttamaan. – –Kun mä tie-
dän itse ne heikkouteni ja vahvuuteni, ja ehkä sitten vielä sen, että mitä 
se saattaa aiheuttaa, kun kaksi sellaista, tai kaks jotain tyyppiä, kun 
mulla on vastassa. Nehän ei ole aina puhtaita, että ne vähän niin kuin 
sukkuloituu sitten näin, niin kyllä se auttaa siihen ymmärrykseen jo, että 
tuon ihmisen kanssa ei nyt tässä paljon lärpätellä, että nyt mennään 
suoraan asiaan, ja toinen taas tarvitsee vähän enemmän sitä paijausta 
ja tukea ja ehkä haliakin.  
 
Haastattelun lopuksi tutkimukseen osallistuneita pyydettiin kuvailemaan, minkälaisia 
kokemuksia heillä on sisäisen motivaation johtamisesta. Kysymystä tarkennettiin pyy-
tämällä vastaajia kuvailemaan onnistumisia ja haasteita sisäisen motivaation johtami-
seen liittyen.  
Kolmen esimiehen jakamista onnistumiskokemuksista löytyi selkeitä yhtäläisyyksiä. 
Näissä kaikissa kolmessa toisiaan muistuttavassa onnistumiskokemuksessa lähtöti-
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lanteessa johdettava oli joko pitkään suhtautunut negatiivisesti työntekoon, harkin-
nut irtisanoutumista tai ollut heikosti motivoitunut käsillä olevasta työstä. Kukin 
näistä kolmesta kokemuksesta johti tilanteeseen, jossa esimiehestä lähtenyt läpiviety 
muutos toimi positiivisesti työntekijän motivaatioon vaikuttavana tai tyytyväisyyttä 
lisäävänä tai esti työntekijän irtisanoutumisen. Keinot, jotka johtivat onnistumiseen, 
olivat esimiesten mukaan auttaminen, tuki, kannattelu ja kuuntelu. Kuuntelun avain-
asemaan nostivat kaksi näistä kolmesta esimiehestä onnistumisessaan. Toinen heistä 
korosti, etteivät ihmiset välttämättä kerro suoraan tilanteestaan, vaan hänkin oivalsi 
niin sanotusti rivien välistä kuuntelemalla johdettavansa työn teon kannalta haitalli-
sen syyn.  
Onnistumiskokemukseksi vastauksissa nousivat myös hetket, kun näkee alaisen in-
nostuvan työstään niin, että hän ottaa huikealla tavalla vastuun työstään yrittäjämäi-
sellä otteella. Onnistumiseksi nousi myös tarina johdettavasta, joka ei ollut kokenut 
itseään myynnilliseksi, mutta nousi heikosti suoriutuneesta tekijästä keskitason teki-
jäksi.  Kyseisestä onnistumisesta kertonut esimies koki mahdollistaneensa onnistumi-
sen omalta osaltaan haastamalla tekijän muistamaan työnsä merkityksen asiakkaalle.  
Toinen haasteena alkanut vastauksissa jaettu kokemus kääntyi onnistumiseksi osit-
tain DISC-koulutuksen antimien avulla. Kokemuksen jakanut vastaaja kertoi kohtaa-
vansa haasteita tiettyjen persoonatyyppien kanssa, sillä ei koe pääsevänsä samalle 
aaltopituudelle heidän kanssaan. Kyseinen haastateltava kertoi tehneensä läpimur-
ron alaisensa kanssa avoimuuden avulla. Kuukausikeskustelut kyseisen esimiehen ja 
alaisen välillä olivat hyvin pidättyväisiä, kunnes esimies kysyi suoraan syytä keskuste-
luyhteyden puuttumiselle. Haastateltavan mukaan ilmeni, että alainen ei ollut arvos-
tanut kahdenkeskisiä keskusteluja, eikä ollut kokenut häntä arvostettavan. Asian 
avoimen selvittelyn jälkeen jatkokeskustelut jatkuivat täysin eri tavalla.  
Kuvailluista haasteista kahden esimiehen vastauksista löytyi yhtäläisyyksiä. Haasteiksi 
ja epäonnistumisiksi kuvailtiin tilanteita, joissa ihminen ei päästä panssarinsa tai kuo-
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rensa läpi, ja motivaation puutteen syyt ovat jo syvällä. Toinen näistä kahdesta esi-
miehestä pohti kenties syynä olleen jopa se, ettei henkilö ollut loppupeleissä oikealla 
alalla. Toinen haasteesta kertoneesta vastaajasta kuvaili tiimissään olevan erittäin 
heikosti motivoitunut yksilö. Hänen mukaansa tällainen henkilö toimii tiimissä an-
keuttajana levittäessään negatiivisuuttaan, mikä vaikuttaa tiimin työrauhaan. Hän 
kertoo haastavasta tilanteesta seuraavaa:  
Haastateltava nro 5: Jos ihminen on tosi syvällä siinä ankeudessaan, ja 
on tosi luopunut, niin se kaipaisi semmoista 100 prosenttista huomioi-
mista koko ajan, että tavallaan se takapakkikin on hirmu herkässä. Niin 
se on sitten taas tietyllä tavalla epäreilukin asia, että onko oikein, että 
vuodesta toiseen keskität huomiosi 100 prosenttisesti yhteen ihmiseen, 
– – Panostatko kaikkesi vain siihen yhteen henkilöön, vai alkaako loppu-
peleissä käymään niin, että – – muut kokee jäävänsä paitsi jo, mikä vai-
kuttaa heidän motivaatioonsa. Mä jotenkin myynnin johtajana ajattelen 
näin, että pitää pyrkiä huomioimaan, innostamaan ja kannustamaan 
niitä tähtiä. Kaikista tärkeintä myynnin johtajan työssä on huomioida se 
keskimassa, ne semmoiset ihan hyvät, koska niitä sä voit tukea, tsem-
pata, auttaa innostumaan ja saamaan oivalluksia. Ne parhaat pärjää, ei 
ne pärjää yksin, mutta ne on jo sisäistänyt sen jutun, että ne on niitä 
yrittäjiä. Niin ne seuraavat tekee loistavaksi, kun sä kiinnität heihin huo-
miota ja aikaa. Mutta jos sä käytät siihen yhteen kymmeneen prosent-
tiin aikaa, jolla ei vaan lähde, niin mun mielestä se ei ole vaan järkevää. 
Se on vaan parempi jossain kohdalla sitten vaan antaa tulla omia teitä – 
– En tiedä ajattelenko oikein, mutta se on vähän oma ratkaisu. 
 
Lisäksi vastauksissa haasteiksi nousivat osalla haastateltavista palautteen antaminen, 
erilaisuuden hyväksyminen, uusien johtamiskeinojen opetteleminen ja alaisen koh-
taaminen, joka on lokeroinut mielessään itsensä asemaan, jossa myynti ei kosketa 
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hänen tehtävänkuvaansa lainkaan. Haasteeksi vastauksiin perustuen koettiin myös 
pitkän linjan ihmisten innostaminen mukaan uusien toimintatapojen käyttöönottami-
seen ja muutokseen.  
Haastavaksi koettiin myös viestintä: millä sanoin viesti saadaan välittymään kaikille, 
sillä yhden haastateltavan mukaan sisältö ei aukene kaikille samoin tavoin. Vastauk-
sissa haasteita pohdittiin myös sukupuolierojen kautta: yksi vastaajista koki miesten 
johtamisen johtamistavoilleen haasteellisempana kuin naisten johtamisen. Huo-
miona haasteellisiin kokemuksiin liittyen yksi vastaajista kertoi asiantuntijatiimin joh-
tamisen tuntuneen aluksi haastavammalta kuin peruspankkipalveluista vastaavan tii-
min johtamisen. Lopulta kuitenkin vastaajan mukaan ilmeni, että kyse oli vain hetkel-
lisestä vaiheesta, sillä lopulta motivointi ja johtamisen prosessi osoittautuivat aivan 
samankaltaiseksi. 
Sisäiseen motivointiin liittyen yksi haastateltavista lisäsi vielä teemahaastattelun lo-
puksi näkemyksensä toimeksiantajayrityksessä tapahtuneesta muutoksesta, joka kul-
kee linjassa alaluvussa 5.2 esiteltyjen johtamiskulttuurin muutoskokemusten kanssa. 
Vastaajan mukaan työnantaja on panostanut ja antanut tukea aiempaa enemmän si-
säisen motivaation näkökulmaan, sillä hänestä aiemmin oli hyvinkin sattumanva-
raista, minkälaista johtamistapaa harjoittavan esimiehen kukin sattui itselleen saa-
maan. Hänen näkemyksensä mukaan nyt suurin osa esimiehistä on sisäisiä koulutta-
jia ja sisäisiä motivoijia. Hän kertoo muutoksesta seuraavanlaisesti:  
Haastateltava nro 3: Esimiestaso tasolta se muutos tulee. Tulee semmoi-
nen, kovassa maailmassa ja bisneksessä, joku semmoinen pieni häiväh-
dys sellaista niin kuin lämpöä sinne mukaan, ja se on tuntunut muka-
valle kyllä. Niin kuin esimiehenäkin kokea sillä tavalla. 
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6 Johtopäätökset 
 
Seuraavaksi esitetään pääluvussa 5 kuvatuista tutkimustuloksista muodostetut johto-
päätökset ja havainnot, ja vastataan opinnäytetyön tutkimusongelmaan sekä tutki-
muskysymyksiin. Tuloksia verrataan tässä osiossa teoreettiseen viitekehykseen.  
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää myyntityöhön motivoimisen keinoja toimeksi-
antajayrityksessä vallitsevassa ympäristössä. Tarkastelun alla oli erityisesti myynti-
henkilökunnan sisäisen motivaation johtaminen osana myynnin johtamista, johon 
liittyen esimiestason näkemyksiä ja kokemuksia kartoitettiin. Tässä osiossa annetaan 
vastaukset tutkimuskysymyksiin kysymyskohtaisesti. Tutkimuskysymyksiin vastaami-
sen jälkeen käydään läpi tutkimustuloksista nousseet muut mielenkiintoiset havain-
not.  
  
Motivointikeinot myyntityöhön ja sisäisen motivaation johtamisen merkitys  
Tuloksista ilmeni, että toimeksiantajayrityksessä myyntityöhön motivoimisessa hyö-
dynnetään eniten aineettomia sekä sanallisia palkitsemis- ja motivointikeinoja. Tuen 
ja palautteen antaminen sekä onnistumisten nostaminen korostuivat vastauksissa 
useimmin käytettyinä aineettomina palkitsemis- ja motivointikeinoina. Vastauksista 
ilmeni kuitenkin, että huomattavan rahallisen suoritusperusteisen palkkauksen sijaan 
käytössä on kuitenkin epäsäännöllisesti muuta pienimuotoista aineellista yksilön tai 
tiimin palkitsemista.  
Tulosten perusteella kaikki tutkimukseen osallistuneet toimeksiantajayrityksessä toi-
mivat esimiehet kokevat myyntihenkilöstön motivoinnin merkitykselliseksi osaksi 
myynnin johtamista. Alaluvussa 4.1 kerrottujen Martelan ja Jarenkon (2015) teok-
sessa esiteltyjen tutkimustulosten mukaan, kuitenkin juuri sisäisesti motivoituneet 
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työntekijät tuottavimpia yritykselleen, minkä vuoksi sisäinen motivaatio tulisi huomi-
oida osana johtamista. Tutkimustulokset osoittivat kuitenkin vain kolmen toimeksian-
tajayrityksessä toimivan tutkimukseen osallistuneen esimiehen kokevan juuri sisäisen 
motivaation johtamisen merkitykselliseksi tai olennaiseksi myyntihenkilöstöä moti-
voitaessa. Loput vastaajista eivät vastanneet suoraan sisäisen motivaation johtami-
sen merkityksellisyyttä käsittelevään kysymykseen, vaan keskittyivät vastauksissaan 
juuri tämän kysymyksen kohdalla käsittelemään muita asioita. 
Tulosta tarkasteltaessa on kuitenkin syytä arvioida, oliko sisäinen motivaatio ja sen 
johtaminen täysin tuttu käsitekokonaisuus kaikille tutkimukseen osallistuneille henki-
löstön motivoinnin kontekstissa. Sisäisen motivaation johtamisen merkitystä tiedus-
teltaessa neljä vastaajista keskittyi pohtimaan sisäiseen motivaatioon vaikuttavaa si-
sältöä merkityksen sijaan, mikä saattaa viitata siihen, että käsite ei ole läsnä päivittäi-
sessä johtamisessa. Toisaalta tulkintaa puoltaa myös yleisten motivoinnin keinojen ja 
sisäiseen motivaation vaikuttamiseen hyödynnettävien keinojen sekoittuminen vas-
tauksissa. Tätä johtopäätöstä avataan tarkemmin seuraavassa kappaleessa.  
On myös hyvä arvioida tutkimustuloksissa havaitun johtamiskulttuurin muutoksen 
vaikutusta koettuun sisäisen motivaation johtamisen merkityksellisyyteen. Mikäli toi-
meksiantajayrityksen esimiehille suunnattu tuki sisäisen motivaation näkökulman 
huomioimiseen on alkanut ilmetä voimakkaammin vasta hiljattain, on luonnollista, 
ettei merkitys muutoksen alkuvaiheessa ole vielä saavuttanut huippuaan. Tämän tut-
kimuksen tulosten perusteella ei kuitenkaan voida ottaa kantaa tuen sisältöön tai 
muutoksen tarkkaan ajalliseen ilmenemiseen.  
 
Esimiesten keinot myyntihenkilöstön sisäisen motivaation johtamiseksi 
Alaluvussa 4.3 esitetyn Martelan ja Jarenkon (2015) teorian mukaisesti sisäistä moti-
vaatiota voidaan johtaa luomalla yksilölle edellytykset tehdä työnsä mahdollisimman 
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hyvin ja innostavasti huomioimalla työntekijän neljä keskeistä psykologista perustar-
vetta yhtäaikaisesti. Vaikka näitä neljää psykologista perustarvetta ei vastauksissa ni-
metty teoreettisessa käsitemuodossaan, vastauksissa sisäiseen motivaatioon liitetyt 
johtamiskeinot jäljittelivät teoriaosuudessa käsiteltyjä psykologisiin perustarpeisiin 
käytettäviä vaikutuskeinoja. Kuten edellisessä kappaleessa todettiin, keinoja ei kui-
tenkaan lueteltu johdonmukaisesti osana sisäisen motivaation johtamista, vaan vas-
tauksissa osittain myös nähtiin motivoinnin keinot ja sisäisen motivaation johtamisen 
keinot päällekkäisinä.  
Tästä esimerkkinä 5.3 alaluvussa motivoinnin keinoksi nostettu myyntitavoitteiden 
selkeä ja yksittäiselle tekijälle soveltuva asettaminen, mikä voitaisiin nähdä vapaaeh-
toisuuden perustarvetta vahvistavana keinona. Toki teoriassa vapaaehtoisuuden pe-
rustarpeeseen vaikuttaminen käsitettiin myös laajempien päämäärien kuin myyntita-
voitteiden yhteistyössä työntekijän kanssa asettamisena. Toisien sanoen esimerkiksi 
myös organisaation arvojen ja työntekijän henkilökohtaisen arvomaailman yhteen 
saattaminen voitaisiin nähdä sisäisen motivaation johtamisen keinona, joka ei nous-
sut selkeästi esimiesten vastauksista.  
Myös alaisen kuuntelu tärkeänä keinona henkilökohtaisten motivaatiotekijöiden tun-
nistamiseksi ja myyntihenkilöstön motivoinnin varmistamiseksi toistui esimiesten 
vastauksissa useasti, mikä oli täysin linjassa vapaaehtoisuuden perustarvetta käsitel-
tävän teorian kanssa. Lisäksi vastuuttamista ja tarvittavan tilan sekä vapauden anta-
mista työnkuvansa harjoittamiseksi käsiteltiin tuloksissa, mitkä ovat teorian mukaan 
keinoja vahvistaa vapaaehtoisuuden psykologista perustarvetta. Vastauksissa käsitel-
tiin myös vahvasti oikean henkilön ohjaamista juuri häntä kiinnostavaan työhön, 
mikä myös lukeutuu vapaaehtoisuuden perustarpeen vahvistamiskeinoksi. 
Sama toistui myös kyvykkyyden perustarpeen osalta. Vaikka perustarvetta ei nimet-
tykään käsitteenä tuloksissa, siihen vaikuttaminen oli keinotasolla toimeksiantajayri-
tyksessä käytössä vastausten perusteella. Palautteen antaminen, hyvään viestintään 
65 
 
 
 
 
 
 
pyrkiminen, osaamisen kehittäminen ja valmentaminen olivat vahvasti läsnä tulok-
sissa.  
Yhteenkuuluvuuden perustarpeeseen vaikuttaminen ilmentyi myös tutkimuksen tu-
loksissa. Toimeksiantajayrityksen esimiehet käsittelivät työympäristöä ja työyhteisön 
ilmapiiriä sisäiseen motivaatioon vaikuttavana tekijänä, josta huolehtiminen koettiin 
vastauksissa myös esimiehen tehtäväksi. Myös turvallisuuden ja hyväksynnän koke-
mista käsiteltiin työympäristöön ja työyhteisöön liittyen, mikä sivuaa myös teoriassa 
käsiteltyjen keinojen sisältöä. Esimerkillä johtamista ja läsnäoloa käsiteltiin myös esi-
miesten vastauksissa, joka voidaan myös liittää yhteenkuuluvuuden perustarpeeseen 
vaikuttamiseen.  
Myös neljäs eli hyväntekemisen perustarpeeseen vaikuttaminen välittyi tutkimuk-
seen osallistuneiden esimiesten vastauksista. Tuloksissa käsiteltiin esimiehen uskoa 
edustamaansa yritykseen ja sen tuotteisiin, mikä on alaluvussa 4.3 esitellyn Martelan 
ja Jarenkon (2015) teoksen mukaan olennainen pohja luotaessa hyväntekemisen tun-
netta myös johdettavaan. Vastauksissa kuvailtiin toimeksiantajayrityksen toimihenki-
löiden motivoituvan ratkaistessaan asiakkaidensa ongelmia, minkä taustalla voidaan 
nähdä yhteys hyväntekemisen perustarpeen tyydyttymisestä, mitä vahvistetaan 
säännöllisellä palautekulttuurilla. Palautteen hyödyntäminen nousi vahvasti käytet-
tynä keinona toimeksiantajayrityksessä. Myös eri lailla toimivien työntekijöiden yh-
teen saattaminen esimiehen aloitteesta nousi vastauksissa, joka on myös teorian mu-
kaan hyväntekemisen perustarpeeseen vaikuttava keino, jolla henkilön osaamista 
jaetaan kollegan hyväksi, ja näin vahvistetaan osaamista jakaneen työntekijän hyvän-
tekemisen perustarvetta.  
Edellä esiteltyjen johtopäätösten kannalta on kuitenkin tärkeää huomioida, että teo-
rian mukaiset psykologisten perustarpeiden osa-alueet ja niihin hyödynnettävät vai-
kuttamiskeinot eivät toistuneet tasaisesti jokaisen esimiehen vastauksissa, kuten 
kvantifioidut tulokset osoittivat. Käytännönläheisen työelämän kannalta ei luultavasti 
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kuitenkaan ole merkitystä sillä, nimetäänkö asiat teoreettisesti oikein, vaan pääasia 
on, että keinot ovat käytössä toimeksiantajayrityksessä.  
Vastauksissa ilmennyt epätasaisuus kuitenkin antaa aihetta esittää sisäisen motivaa-
tion johtamisen kehittämisen otettavan tarkastelun alle toimeksiantajayrityksessä. 
Sisäisen motivaation johtamisen optimoimiseksi olisi kuitenkin tärkeää ymmärtää 
taustalla toimiva teoria, jotta esimiehet pystyisivät hyödyntämään sitä parhaalla 
mahdollisella tavalla. Korostamisen arvoista on nimittäin psykologisten perustarpei-
den kokonaisuuden hallitseminen, sillä yksittäiset psykologiset perustarpeet huo-
mioiva johtaminen ei saavuta alaluvussa 4.3 esitetyn Martelan ja Jarenkon (2015) 
teorian mukaan parasta tulosta yksilön sisäisen motivaation tukemiseksi. Tämän 
vuoksi olisi arvokasta tarkastella, onko esimiesten osaaminen nyt halutulla ja tarvitta-
valla tasolla suhteessa sisäisen motivaation johtamiseen. Toisaalta tuloksista ilmeni, 
että toimeksiantajayrityksessä huomioidaan aiempaa enemmän sisäisen motivaation 
näkökulma osana toimintaa ja tapaa toimia, joten asia saattaa olla jo tarkastelun alla. 
  
Esimiesten kokemat onnistumiset ja haasteet sisäisen motivaation johtamisessa 
Kuten 5.4 alaluvussa esitellyistä tuloksista ilmenneistä onnistumiskokemuksista voi-
daan tulkita, myös sisäisen motivaation onnistuneet johtamiskokemukset luodaan 
useamman kuin yhden psykologisen perustarpeen varaan. Tulososiossa esitellyt 
kolme toistaan muistuttaneet onnistumiskokemukset pohjautuivat esimiesten kerto-
man mukaan auttamiseen, tukeen, kannatteluun ja kuunteluun. Edellä mainitut kei-
not kuuluvat erityisesti vapaaehtoisuuden ja kyvykkyyden psykologisten tarpeiden 
vahvistamiseen sisäisen motivaation johtamisen kautta tarkasteltuna. 
Tuloksia tulkittaessa yksi esitellyistä onnistumistarinoista voidaan teoriaan perustuen 
liittää hyväntekemisen perustarpeeseen. Yksi vastaajista kertoi haastaneensa tekijän 
muistamaan työnsä merkityksen asiakkaalle, mikä johti parempiin myyntituloksiin. 
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Hyväntekemisen tuottamisen kokemus saattoi johtaa tässä sisäisesti motivoitumi-
seen ja parempiin tuloksiin. Toisaalta yksi onnistumiseksi kääntyneistä tuloksissa nos-
tetuista kokemuksista saattoi liittyä yhteenkuuluvuuden perustarpeen vahvistami-
seen, kun alaisen tunne epäarvostuksesta purkaantui avoimen keskustelun kautta. 
Tulosten kannalta on myös tärkeää huomioida esimiesten kokevan hyötyneensä 
DISC-profiilien tunnistamisesta itsessään ja alaisissaan. Alaluvussa 3.4 käsitteen ta-
solla avatun DISC-teorian ja sisäisen motivaation johtamisen onnistumisen yhteisvai-
kutusta tai suhdetta ei voida kuitenkaan tarkastella tämän työn tutkimustulosten pe-
rusteella.  
Luonnollisesti tuloksissa käsiteltiin myyntihenkilökunnan motivoinnin haasteena yksi-
löllisiä eroja, mikä ilmeni myös teoriasta haastavimpana osana motivointia yhdenmu-
kaisten mallien puuttuessa motivoinnin perustuessa puhtaasti yksilöllisyyteen. Muu-
toin esimiesten kokemista haasteista on vaikeaa tehdä tulkintaa suhteessa neljään 
psykologiseen perustarpeeseen tai antaa neljään perustarpeeseen pohjautuen ratkai-
sukeinoja haastavien tilanteiden yksiselitteiseen purkamiseen. Sekä onnistumisiin 
että haasteisiin liittyviin tutkimustuloksiin ja johtopäätöksiin on syytä suhtautua kriit-
tisesti, sillä tämä tutkimus tarkasteli asiaa vain esimiehen subjektiivisen kokemuksen 
kautta jättäen pois työntekijäkokemuksen. 
 
Haasteiden osalta on kuitenkin huomionarvoista todeta, että vastauksissa uusien joh-
tamiskeinojen opetteleminen koettiin haasteelliseksi, mikä jälleen kerran puoltaa 
johtopäätöstä johtamiskulttuurin murroksesta. Toisaalta haaste sisäisen motivaation 
johtamisen omaksumisesta osaksi myynnin johtamista voisi selittää myös aiheen 
merkityksellisyyttä käsittelevän kysymyksen väistämisen vastauksissa.  
 
Muut havainnot 
Kuten kuviosta 5 voidaan nähdä, suurin osa toimeksiantajayrityksen esimiehistä ker-
toi valmentamisen kuuluvan vastuualueisiinsa. Valmentaminen toistui vastauksissa 
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kaikista useimmin suhteessa muihin työtehtäviin. Saadun tuloksen ja johdannossa 
esitellyn Töissä Finanssialalla 2017 -selvityksen välillä voidaan nähdä yhteys. Selvityk-
sen mukaan toimialalla esimiestyön tulee muuttua valmentavampaan suuntaan, ja 
esimiesten vastauksien perusteella toimeksiantajayrityksessä suunta on selkeästi sel-
vityksen viitoittamalla tiellä.   
Samainen selvitys ja tutkimustulokset eivät kuitenkaan kohdanneet kaikilta osin: vain 
alle puolet tutkimukseen osallistuneista esimiehistä olivat täysin samaa mieltä alan 
työntekijöiden roolin muuttumisesta aiempaa myynnillisemmäksi. Poikkeavaa näke-
mystä perusteltiin vastauksissa osittain väitteessä esiintyneen aikakäsitteen epämää-
räisyytenä, sillä osa vastaajista näki muutoksen tapahtuneen jo verrattain kauan ai-
kaa sitten. Osa taas ei allekirjoittanut väitöstä lainkaan, sillä heidän kokemuksensa 
mukaan myynnillisyys on ollut toimialan työtehtävissä läsnä koko ajan.  
Mielenkiintoisen ristiriidan tuloksissa aiheuttaa kuitenkin kokemus myynnin johtami-
sen korostumisesta esimiehen työnkuvassa. Suurin osa vastaajista kokee myynnin 
johtamisen korostuneen työtehtävässään, mikä on hämmentävää suhteessa koke-
mukseen myynnillisyyden voimistumisesta alan työtehtävissä. Myynnillisyys ja myyn-
nin johtaminen ovat toki käsitteinä eri asioita, mutta näiden kahden osa-alueen voisi 
olettaa muuttuvan ja korostuvan samassa suhteessa käsitteiden ollessa vahvasti riip-
puvaisia toisistaan myynnin näkökulmasta. Tulosta voi osittain selittää kokemuksen 
rakentuminen oman työtehtävän kautta: myynnillisyyden ei koeta voimistuneen 
myynnin esimiestasolla radikaalisti, mutta tulos voisi olla erilainen myyntityötä teke-
viltä eli toimihenkilöiltä kysyttäessä. 
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7 Pohdinta 
  
Tutkimuksen onnistuminen 
Työn tavoitteena oli koota selvitys myyntihenkilöstön motivoinnin keinoista toimeksi-
antajayrityksessä. Erityisesti tutkimuksen avulla pyrittiin kartoittamaan myynnin esi-
miesten keinoja, näkemyksiä ja kokemuksia myyntihenkilökunnan sisäisen motivaa-
tion johtamisesta osana myynnin johtamista.   
Tutkimukselle asetettuihin tavoitteisiin onnistuttiin vastaamaan tutkimustulosten 
myötä. Keskeiset tulokset osoittivat toimeksiantajayrityksessä myyntityöhön motivoi-
misessa eniten hyödynnettyjen keinojen olevan aineettomia. Myyntihenkilöstön mo-
tivointi koettiin toimeksiantajayrityksessä merkitykselliseksi osaksi myynnin johta-
mista, mutta sisäisen motivaation johtamisen osalta tutkimustulos ei ollut yhtä yksi-
selitteinen. Syynä saatuun tutkimustulokseen on sisäisen motivaatioteorian mukais-
ten osa-alueiden ja vaikutuskeinojen ilmeneminen ja toistuminen tuloksissa epätasai-
sesti esimiesten välillä. Epätasaisuuden ilmenemiseen perustuen sisäisen motivaa-
tion johtamisen kehittämisen tarve esitetään otettavan tarkastelun alle toimeksian-
tajayrityksessä.  
Tutkimus toteutettiin suunnitelman mukaisesti ja ennalta asetettua aikataulua kunni-
oittaen. Tutkimus oli onnistunut aihevalinnan osalta ajankohtaisuudessaan suhteessa 
yleiseen palautteeseen, toimeksiantajan toimialalla ja toimeksiantajayrityksessä ta-
pahtuvaan muutokseen, liike-elämän nousevaan pehmeitä arvoja huomioivaan tren-
diin ja opinnäytetyön tekijän henkilökohtaisiin kokemuksiin ja intresseihin. Yleisellä 
palautteella tarkoitetaan toimihenkilötason kokemaa kiinnostusta opinnäytetyön ai-
hetta vastaan: saatu myönteinen palaute antoi tarmoa käsitellä aihetta. Toimeksian-
tajan toimialalla tapahtuvalla muutoksella tarkoitetaan johdannossa esitettyjä, Töissä 
Finanssialalla 2017 -selvitykseen perustuvia alakohtaisia muutoksia, jotka on kerrottu 
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nostavan valmentamisen merkitystä esimiestehtävissä. Toimeksiantajayrityksessä ta-
pahtuvalla muutoksella viitataan tuloksissa havaittuun johtamiskulttuurin muutok-
seen, jonka myös opinnäytetyön tekijä on kokenut työskennellessään toimeksianta-
jalla: opinnäytetyön tekijän omakohtainen kokemus on, että sekä toimeksiantajayri-
tyksessä kuin yleisesti liike-elämässä pehmeitä arvoja kuten sisäistä motivaatiota on 
alettu arvostamaan aiempaa enemmän. Toimeksiantajayrityksen työtä ohjannut 
edustaja ja opinnäytetyön tekijä olivat yhtä mieltä siitä, että tutkimus oli kokonaisuu-
dessaan toteutettu hyvin ja sisälsi tuloksissaan uutuusarvoa sekä toimeksiantajalle 
että työn tekijälle itselleen.  
 
Luotettavuuden arviointi 
Kuten alaluvussa 2.2 on esitetty, Metsämuurosen (2011) mukaan tutkimuksen luotet-
tavuutta tulee arvioida reliabiliteetin ja validiteetin kautta. Tämän tutkimuksen relia-
biliteetin eli toistettavuuden vahvistamiseksi on suoritettu huolellinen dokumen-
tointi, jotta tutkimusta jäljiteltäessä olisi mahdollisuus toteuttaa tutkimus samankal-
taisesti kohta kohdalta. Toistettavuuden osalta on kuitenkin syytä huomioida laadulli-
sen tutkimusotteen heikkous: puolistrukturoituna teemahaastatteluna toteutettu ai-
neistonkeruu on aikasidonnaisena altis toimintaympäristön muutoksille ja haastatel-
tavan henkilökohtaisen näkemyksen ja kokemuksen muutokselle. Tutkimustulosten 
ei voida näin olettaa pysyvän samana myöhemmin tutkimusta toistettaessa, vaikka 
teknisesti toistettavuuden eteen on tehty huolelliset toimenpiteet.  
On nimittäin mahdollista, että haastateltavien tajunnanvirtamaisiin vastauksiin on 
voinut vaikuttaa muut kontekstiin sidotut häiriötekijät kuten esimerkiksi työpäivän 
hektisyys ennen haastatteluun saapumista tai henkilökohtainen halukkuus vastata 
kysymyksiin mahdollisimman avoimesti. Esitetty teemahaastattelulle tyypillinen epä-
tarkka tajunnanvirtamaisuus vastauksissa vaikeuttaa yksiselitteisen tulkinnan tekemi-
sestä tulosten ja johtopäätösten osalta. Lisäksi on syytä muistaa, että tämä tutkimus 
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ei luonteeltaan sovellu yleistämiseen, vaan tutkimustulokset pätevät vain toimeksi-
antajayrityksessä. Reliabiliteetin osalta on huomioitava myös virhemarginaali tulos-
ten tulkinnassa, jotka on johdettu opinnäytetyön laatijan subjektiivisesta näkökul-
masta, vaikka toki objektiivisuuteen ja puolueettomuuteen on pyritty. Luotettavuutta 
nostavana tekijänä voidaan kuitenkin huomioida aineiston saturoituminen, joka saa-
vutettiin seitsemän toimeksiantajayrityksen edustajaa haastattelemalla. 
Mitä validiteetin eli sisällön tarkoituksenmukaisuuden arvioimiseen tulee, on syytä 
esittää kritiikkiä laaditulle puolistrukturoidun teemahaastattelun haastattelurungolle. 
Kuten tuloksista kävi ilmi, motivoinnin keinot ja sisäisen motivaation johtamisen kei-
not miellettiin osittain yhtäläisiksi, mikä saattoi johtua haastattelurungon liian laa-
jasta kysymyksenasettelusta alkuosuudessa. Jo haastatteluiden aikana ilmeni, että 
osa vastaajista innostui myyntihenkilöstön motivoinnista keskusteltaessa käymään 
läpi käytössään olevia keinoja varsin laaja-alaisesti. Haastattelun edetessä sisäisen 
motivaation johtamisen osuuteen, on mahdollista, että haastateltavat kokivat katta-
neensa sisäisen motivoinnin keinot jo osana laajempaa ja yleistä motivoinnin keskus-
telua. Tämä ilmiö saattoi osakseen vaikuttaa haitallisesti tutkimuksen tuloksiin. Toi-
saalta, voidaan olettaa, että myynnin johtajan substanssiosaamiseen kuuluu henki-
löstön johtamisesta vastuussa ollessaan erottaa sisäisen motivaation olevan alakäsite 
motivoinnin kokonaisuudessa. Haastattelurunko sai kuitenkin myös välitöntä positii-
vista palautetta osakseen: haastattelun jälkeen osa vastaajista kiitti kysymysten aset-
telun onnistuneen haastamaan ajatteluaan.  
Arvioitaessa tutkimuksen teoreettisesta viitekehystä onnistumiseksi nähdään teo-
riakokonaisuuden rakentaminen loogisesti ja eheästi, aiheelle suotua rajausta kunni-
oittaen ja relevanttia ajankohtaista tuoretta tutkimusperustaa hyödyntäen. Sisäisen 
motivaation johtamista käsittelevää teoriakokonaisuutta kohtaan on kuitenkin syytä 
esittää lähdekritiikkiä: teoriaosuudessa on hyödynnetty sisäisen motivaation johtami-
sen päälähteenä melko yksipuolisesti filosofi Frank Martelan teoksia. Yhden pääläh-
teen laaja-alainen käyttö heikentää tutkimuksen luotettavuutta, sillä on hyvä tiedos-
taa, että Martelan näkemys laajennetusta neljästä psykologisesta perustarpeesta ei 
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ole vielä hyväksytty osaksi itseohjautuvuusteoriaa. Lähteenä Martelan teokset kui-
tenkin käsittelevät täysin opinnäytetyöhön rajattua aihe-aluetta, minkä vuoksi teok-
sia on hyödynnetty hyvin laaja-alaisesti.  
On myös syytä huomioida, että tiedonhankintaan perustuen sisäisen motivaation 
johtamista osana juuri myynnin johtamista ei ole tutkittu kovin laaja-alaisesti aina-
kaan suomalaisessa tutkimuksessa, mikä puoltaa teoksen painottumista teoreetti-
sessa viitekehyksessä. Näin ollen työn ansioksi voidaan nähdä rohkea poikkitieteelli-
nen psykologisen teorian testaaminen suhteessa myynnin johtamisen teoriaan. 
Koska kyseessä on melko spesifi teoria, on tämän pohdinnan tuloksena peilattava 
tutkimustulosten luotettavuutta: on mahdollista, että teoria on toimeksiantajayrityk-
sen edustajille täysin vieras kokonaisuus, mikä selittäisi täysin johtopäätöksissä esite-
tyt mahdolliset puutteet haastateltavien teoriaosaamisessa.  
 
Jatkotutkimusaiheet 
Kuten edellisessä pääluvussa 6 esitettiin, tutkimustulosten valossa toimeksiantajayri-
tyksessä olisi syytä harkita esimiesten tietotason testaamisen jatkamista suhteessa 
sisäisen motivaation johtamiseen osana myynnin johtamista. Luotettavuusnäkökul-
mat huomioiden, tämä tutkimustulos ei anna mahdollisuutta vetää yksiselitteistä ja 
ehdotonta johtopäätöstä esimiesten osaamisen akuutin kehittämisen tarpeesta. Ku-
ten johtopäätöksissä todettiin, myyntihenkilöstön motivointi kuitenkin koettiin tärke-
äksi osaksi myynnin johtamista toimeksiantajayrityksessä, ja kaikki teorian mukaiset 
sisäisen motivaatioon vaikuttavat osa-alueet ja keinot nousivat vastauksissa, vaikka-
kin epätasaisesti.  
Tämän työn pohjalta jatkotutkimusaiheeksi esitetään sisäisen motivaation johtami-
sen tutkimista osana myynnin johtamista myös toimihenkilöiden eli alaisten näkökul-
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masta. Olisi arvokasta tietää, kokevatko johdettavat yksilöt teorian ja tulosten mukai-
set sisäisen motivaation johtamiskeinot merkitykselliseksi ja motivaatiotaan lisää-
väksi toimeksiantajayrityksessä.  
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9 Liitteet 
Liite 1. Puolistrukturoitu teemahaastattelurunko 
 
HAASTATTELURUNKO                                          Haastattelu nro/pvm/klo: 
 
TAUSTATIEDOT 
Mikä on toimenkuvasi?  
Kuinka pitkään olet toiminut esimiestehtävissä? 
Kuinka monta palvelusvuotta sinulle on kertynyt Nordeassa? 
Minkälainen koulutustaustasi on? Oletko opiskellut tai opiskeletko johtamista?  
 
MYYNNIN JOHTAMINEN 
Kuvaile vastuualueitasi ja työtehtäviäsi. 
”Toimialalla työntekijöiden rooli on muuttunut aiempaa myynnillisemmäksi –Töissä 
Finanssialalla” 
Koetko tämän muutoksen vaikuttaneen työnkuvaasi (esimiestyöhösi)? Jos, kuvaile 
miten ja miksi. 
Koetko myynnin johtamisen korostuneen työnkuvassasi?  
Koetko olevasi myynnin johtaja? Perustele. 
 
MYYNTIHENKILÖSTÖN MOTIVOINTI 
Kuvaile, myyntihenkilöstön motivoinnin merkitystä työssäsi. 
Kuvaile, mitkä asiat vaikuttavat mielestäsi motivointiin.  
Kuvaile, minkälaisia keinoja sinulla on tällä hetkellä käytössäsi myyntihenkilöstön mo-
tivoimiseksi.  
Mitä motivointi- ja palkitsemiskeinoja hyödynnät eniten työssäsi ja miksi? 
 
SISÄISEN MOTIVAATION JOHTAMINEN 
Kuvaile, mitkä asiat mielestäsi vaikuttavat sisäiseen motivaatioon.  
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Kerro näkemyksesi, miten ja millä keinoin sisäistä motivaatiota voi johtaa. 
Kuvaile, myyntihenkilöstön sisäisen motivaation johtamisen merkitystä työssäsi eli 
myyntihenkilöstön motivoinnissa. 
Kerro, miten hyödynnät sisäisen motivaation johtamista motivoidaksesi myyntihenki-
lökuntaasi. 
Kerro, miten huomioit yksilöt.  
Minkälaisia kokemuksia sinulla on sisäisen motivaation johtamisesta? Kuvaile onnis-
tumisia ja haasteita.  
 
VAPAA SANA 
Haluatko vielä lisätä jotakin? 
